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~ Resumo

Em 2009 a Associacdo para Promogdo da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX?) publicou uma pesquisa indicando que 96% das empresas de software
brasileiras eram pequenas e possuiam até 20 pessoas. Ainda que estas empresas
empregassem 55,3% de toda mao de obra da &rea, elas respondiam por apenas
19% do faturamento do setor e por menos de 1% das exportacGes de software. A
conclusdo do diagndstico aponta que essas empresas precisavam passar por
reestruturacbes em Seus processos para aumentar sua competitividade. Algumas
dessas empresas buscaram essa melhoria partindo para programas de certificagdo
de qualidade tais como o CMMI e MPS.BR. Este trabalho propde avaliar a
utilizacdo de metodologias ageis como direcionador de programas de melhoria de
processo, com 0 objetivo de atingir niveis de maturidade em avaliagbes CMMI
nivel dois e MPS.BR nivel F. Uma contribuicéo deste trabalho é gerar evidéncias
empiricas sobre a adogéo de métodos &geis como politica de melhoria de processo
em empresas de vida real no Brasil. Assim, esta pesquisa foi realizada para
responder as seguintes questdes de pesquisa: QP1 —E possivel executar programas
de melhoria de processo de software baseados em métodos ageis com o objetivo
de certificagdo CMMI nivel dois e MPS.BR nivel F? QP2 — Quais 0s beneficios
observados por estas organizag@es ao se adotar a melhoria de processo baseada em
métodos ageis? E em longo prazo? QP3 — Como a melhoria de processo agil esta
relacionada a melhoria de processo prescritivaadotada pelo CMMI e MPS.BR.
Esta tese resume quatro anos de pesquisa em oito pequenas e medias empresas
Brasileiras. Os métodos utilizados para a pesquisa foram: (i) estudo de caso
baseado em avaliacbes de 3° pessoa registradas em planilhas para responder a
QP1; (ii) surveys e (iii) teoria fundamentada em dados foi utilizada para responder
as questdes QP2 e QP3.

Palavras Chaves:Scrum;Capability Maturity Model Integration
(CMMI); Desenvolvimento Agil de Software; Melhoria de Processo de Software.

1
www.softex.br
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In 2009 the Brazilian Association for Promoting Software Excellence (SOFTEX?)
published a survey indicating that 96% of Brazilian software companies were
small with up to 20 people. Although these firms employ 55.3% of the entire
workforce of the area, they accounted for only19% of all sales of the sector and for
less than 1% of software exports. The conclusion of the diagnosis points out that
these companies had to pass on restructuring processes to increase their
competitiveness. Some of these companies sought this improvement by starting
programs for quality certifications such as CMMI and MPS.BR.This work aims to
evaluate the use of agile methods as a director of process improvement programs
with the goal of reaching maturity levels in CMMI level two and MPS.BR level F
assessments. One contribution of this work is to generate empirical evidence on
the adoption of agile methods, not as tools but as political process improvement in
real-life companies in Brazil. Knowing this, this research was motivated to answer
the following research questions: RQ1 —Is it possible run software process
improvement programs based on agile methodologies to reach CMMI staged level
two?; RQ2 - What are the benefits observed by these organizations when adopting
this way of process improvement, including the long term?; RQ3 - How agile
process improvement is related to process improvement(prescitive) adopted by the
CMMI and MPS.BR?This thesis summarizes four years of research on eight small
and medium-sized Brazilian companies. Our methodologies comprises: (i) a case
study based on assessments of third person registered in spreadsheets QP1; (ii)
surveys and (iii) grounded theory was the data used to answer questions QP2 and
QP3.

Keywords: Scrum, Capability Maturity Model Integration, Agile Software
Process Improvement.

2
www.softex.br
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1. Introducéo

O crescente papel da tecnologia da informagéo (T1) na economia moderna criou
exigéncias maiores relativas a qualidade do produto de software produzido hoje
em dia. Neste contexto, a Melhoria do Processo de Software (MPS) se tornou a
principal abordagem para a melhoria da qualidade do software e satisfagcdo dos
clientes [Mathiassen, Ngwenyama e Aaen, 2005].

O ambiente no qual o software é projetado e criado também esta em
constante mudanca. Os sistemas de software estdo se tornando maiores e mais
complexos e o ritmo de mudancgas nos requisitos é crescente. Mesmo depois de
44 anos, a industria de software atual ainda apresenta alguns dos desafios
langados na conferéncia da Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN)
quando o termo Engenharia de Software foi criado [Naur e Randell, 1968; Moe,
2011].

A existéncia dessas dificuldades ainda nos dias de hoje é sugerida pelo
relatorio Chaos Manifesto publicado em 2012[Standish Group, 2012]. Este
relatorio é publicado desde 1994 ainda quando possuia 0 nome de Chaos Report
e apresenta dados referentes a mais de 10 mil projetos. Entre estes dados estdo a
taxa de sucesso, tipo de ciclo de vida usado, linguagens utilizadas e etc.. A partir
destes dados alguns indicadores podem ser inferidos e alguns de muito interesse
para esta pesquisa como por exemplo: este relatorio mostra que 29% dos projetos
que utilizam o modelo cascata ndo sdo sequer colocados em producéo; seja por
que foram abortados ou porque o produto criado ndo atendia as necessidades dos
clientes. Ainda considerando 0s projetos cascata, apenas 14% foram
classificados como bem sucedidos, ou seja, eram concluidos com o escopo
completo e com estouro de prazo e/ou orgamento em até 50%. [Standish Group,
2012].

Para entendermos melhor a motivagdo para o surgimento dos métodos
ageis € necessario entender o contexto “tradicional” do desenvolvimento de
software no inicio daprimeira década de 2000 quando esses surgiram. Naquela

época, alguns dos pesquisadores da Engenharia de Software enxergavam o
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de software tradicional como caracterizado pela
abordagem da linha de producéo. Essa abordagem se caracterizava pela tentativa
de adogcdo de um sistema padronizado a partir de um processo controlavel e
previsivel de software [Dyba 2000; Boehm, 2002].

Essas abordagens tradicionais envolviam planejamento extenso,
especificagdo dos processos e reutilizagdo rigorosa para tornar o
desenvolvimento de software uma atividade eficiente e previsivel [Dyba 2000;
Boehm, 2002]. Esta forma de desenvolvimento de software também é conhecida
como abordagem orientada a planejamento e é geralmente guiada por um modelo
de ciclo de vida, com atencdo a qualidade dos artefatos de software e a
previsibilidade de seus processos [Lycett et al. 2003].

Esta abordagem da engenharia favorece os processos explicitamente
definidos, que podem ser padronizados. O aumento da complexidade dos
projetos de software ¢é dado pela dependéncia dessa previsdo de
desenvolvimento, que por algumas vezes pode impactar adversamentequando
houver mudancas no sistema [Boehm e Turner, 2003].

A comunidade de engenharia de software gradualmente abandonou a
qualidade com énfase no produto final por aquela com énfase no processo.
Assim, métodos corretivos baseados em inspecGes no final da linha de produgéo
foram substituidos por processos e técnicas de controle de qualidade durante
todo o ciclo de vida do desenvolvimento e é nessa visdo que MPS ganha
importancia na qualidade de software [Georgiadou et al., 2003].

Geralmente, considera-se que um processo bem documentado e repetivel
é essencial para o desenvolvimento de produtos de software de alta qualidade.
Em se tratando de modelos de qualidade, existem evidéncias apontando que o
uso de padrdes e modelos de avaliagdo de processo resulta em melhores
resultados ndo so relativos ao custo e cronograma dos projetos, mas tambem a
qualidade do produto final de software [Kitchenham e Pfleeger, 1996].

A engenharia de software tradicional tem preferido a adocdo da
abordagem prescritiva de melhoria de processo de software. Esta abordagem se

preocupa em adotar um processo para a organizacgdo a partir de um guia de boas
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que quanto mais 0 processo de uma organizacdo
estiver adequadoas estipulagdes do modelo, maior serd a sua eficdcia em alguns
critérios tais como: produtividade, qualidade do produto e previsibilidade
[Briand et al., 1995].

Na abordagem prescritiva todas as atividades devem ser executadas de
forma estruturada e sistemética para que outras atividades em andamento ndo
sejam perturbadas. Uma vez que a iniciativa da MPS sejarealizada corretamente,
esperam-se resultados positivos nos indicadores organizacionais e na margem de
lucro da empresa. Aspectos como estrutura organizacional, guias de
recomendacdo, métodos para a avaliagdo da melhoria e um bom planejamento,
levam a resultados bem sucedidos na execucéo de iniciativas de melhoria de
processos [Allison e Merali, 2007; Butt, 2007].

A evolugdo dos modelos de negocio envolvidas no desenvolvimento de
software forgou os programadores a considerar 0s pontos de vista de uma grande
variedade de partes interessadas, muitos dos quais tém visdes conflitantes sobre a
conveniéncia dos recursos do software e suas funcionalidades. Esse ambiente
turbulento exige que 0s gestores coordenem e ajustem continuamente as
prioridades de diversas necessidades de mudanca [Nerur e Balijepally 2007].

No inicio da primeira década de 2000, surgiram os métodos ageis que
apresentavam principios e teécnicas divergentes da visdo tradicional do
desenvolvimento de software. Em contraste com as abordagens orientadas a
planejamento, os métodos ageis assumiam que era desafiador desenvolver
software em um mundo imprevisivel, em que as pessoas e a criatividade eram
mais importantes do que os processos. Neste conceito, a busca pela otimizagdo
estava sendo substituida pela flexibilidade [Dyba 2000; Nerur, Mahapatra e
Mangalaraj 2005, Nerur e Balijepally 2007].

Erickson et al. (2005) definiram agilidade como um meio para abandonar
parte do peso associado ao desenvolvimento tradicional de software, para
promover resposta rapida a mudancas em ambientes dindmicos e com requisitos
volateis. Métodos Ageis surgiram a partir de descobertas comuns de seus

praticantes que abandonaram a visdo tradicional, centrada em processos e

15


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

PDE

y__2 » e
T -Complete

CI)'ck Here to up,

Unlimited Pages ¢

Your complimentary
use period has ended.

de abordagens centradas em pessoas e mais leves
em termos de documentacdo [Fowler, 2002; Highsmith, 2002a; Boehm e Turner,
2003].

Métodos A&geis apresentam processos técnicos e gerenciais que se
adaptam continuamente a mudancas advindas da experiéncia adquirida durante o
desenvolvimento e principalmente as mudancas no ambiente de desenvolvimento
[Dan Turk e Rumpe, 2002]. Evidentemente, essa diferenca de mentalidade exigia
também novas formas para a realizacdo de MPS nestes ambientes. Os ciclos
curtos de desenvolvimento possibilitam uma forma acelerada de aprendizado
continuo e a melhoria dos processos [Salo e Abrahamsson, 2006].

Moe (2011) afirma que existem diferencas entre 0 MPS tradicional e o
MPS &gil, pois o desenvolvimento agil requer novos mecanismos que se adaptem
ao contexto de mudancas. O MPS tradicional prefere uma abordagem prescritiva
com énfase na padronizagdo e aderéncia a um modelo, como é o caso do
Capability Maturity Model Integration (CMMI) [Chrissis et al., 2011] e do
Modelo de Melhoria de Processo do Software Brasileiro (MPS.BR) [MPS.BR,
2011a]. Ja o desenvolvimento &gil prefere uma abordagem diferente para a MPS,
que consiste em melhorar o processo de aprendizado e comportamento dos times,
de modo que seja possivel valorizar a experiéncia pessoal de cada membro.

[Mathiassen, Ngwenyama & Aaen 2005; Salo 2007].

1.1. LACUNAS DE PESQUISA

As principais lacunas de pesquisa na area de Melhoria de Processo de Software

em Métodos Ageis sio levantadas nos seguintes estudos académicos:

L1 - Um estudo realizado por Qumer e Henderson-Sellers (2008)
identificou a dificuldade de adaptar métodos ageis dentro de organizagdes.
Segundo eles, esta dificuldade era refletida nos insucessos relatados pela
industria na adogdo de métodos ageis. Por isso, eles sugeriram a criagdo de um

arcabouco que possa ser usado pelas empresas, para criar, modificar e adaptar
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do métodos ageis. Este arcabougo deveria incluir
modelos de medicdo de “agilidade”, bem como, guias para a adog¢éo de métodos
ageis e um modelo de melhoria da agilidade dentro das organizagdes. Assim, a
lacuna de pesquisa identificada a partir dessa pesquisa é a falta de métodos para a
adaptacéo de processos ageis em organizacdes de software.

L2 - Moe (2011) alega que a melhoria de processo deve ocorrer em todos
0s niveis da organizagdo, para assim permitir o completo autogerenciamento em
ambientes dirigidos a mudangas (ageis). Entretanto, nenhuma das organizagdes
pesquisadas por ele conseguiu estabelecer um estado de completo
autogerenciamento. Entdo, os trabalhos futuros deveriam focar em determinar
que caracteristicas de MPS s&o observadas nesse tipo de ambiente. Moe ainda
relata que é necessario determinar como envolver toda a organizagdo na adocéo
do desenvolvimento dirigido a mudancas e observar os resultados no MPS neste
tipo de organizagdo que apresenta um ambiente dindmico e turbulento.

L3 — Existe a necessidade de se pesquisar a area emergente de
desenvolvimento global de software e como ela esta se relacionando com o0s
métodos ageis, principalmente no tocante a melhoria de processos e ao
aprendizado organizacional [Smite, Moe e Agerfalk, 2010]. Nesta area sio
pesquisados temas como desenvolvimento distribuido de software, entrega
continua e escalabilidade de projetos.Segundo Smite et al. (2010) ndo ha
evidéncias empiricas sobre como uma melhoria “global” pode ser conduzida de
forma &gil.

L4 — Salo (2007) levantou algumas lacunas de pesquisa relacionadas a
MPS em ambientes &geis, tais como a necessidade de identificar os mecanismos
de aprendizado e a gestdo de conhecimento em ambientes em que a melhoria do
comportamento do time é o nlcleo do MPS. Entdo, a lacuna de pesquisa em
questdo se refere a como a experiéncia e conhecimento obtido pelo time pode ser
aproveitado pela organizacao.

L5 - Salo (2007) identifica outra lacuna de pesquisa que pode ser
elencada em dois pontos: (i) como deve ocorrer a integragéo entre a melhoria

continua promovida pelo MPS &gil e o0 MPS tradicional prescritivo e (ii) como
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ntro destas organizacdes.

L6 — Salo (2007) ainda levanta que é necessario pesquisar como ocorre 0
MPS agil dentro de organizacdes que possuem ou tentam alcancar niveis de
maturidade em modelos de qualidade como o CMMI e MPS.BR. Esta mesma
lacuna é identificada por Dyba e Dyngsoir (2008) em uma reviséo sistematica.
Segundo os autores ainda se deve abordar a relacdo entre os padrdes de processo
e o desenvolvimento de software agil.

L7 — Dingsoyr et al. (2012) afirma que ainda seriam necessarios estudos
explicativos para testar as teorias e fornecer uma compreensdo do processo de
aprendizagem que ocorre dentro das equipes ageis ao se conduzir reflexdes
iterativas para a melhoria de processo de software. Esta lacuna complementa a
Lacuna L4 que esta esta preocupada em transformar o conhecimento obtido pela
equipe em conhecimento organizacional.Esta Lacuna L7 estd relacionada com
compreender o processo (intra-time) de transformar o conhecimento em melhoria
de comportamento e a evolugéo dessa melhoria a partir das iteragdes.

L8 - Considerando as lacunas que envolvem diretamente a relacdo dos
métodos ageis e 0 CMMI e MPS.BR, Pikkarainen (2008) e Santana et al. (2009a)
afirmam que s@o necessérias pesquisas tratando dos niveis de maturidade mais
altos do CMMI (nivel 3 em diante).

L9 - Pikkarainen (2008) ainda afirma que a pesquisa sobre a adogédo de
praticas ageis em ambientes CMMI precisa ser enriquecida com evidéncias
empiricaspor meio de pesquisas em larga escala. Isto poderia ser usado para
determinar os niveis dos métodos ageis e de assimilacdo das préaticas ageis dentro
das organizacdes de software.

L10 - Santana et. al. (2009a) levanta a necessidade de se fazer mais
pesquisas sobre como as praticas genéricas do CMMI poderiam apoiar a adogao
de métodos ageis, uma vez que sdo as praticas genéricas do CMMI que

determinam o nivel de maturidade de uma organizagao.

Abaixo é apresentada a Tabela 1 a seguir com um sumario das lacunas de

pesquisa.
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ais do iMPS [Travassos e Kalinowsky, 2008 a 2011].

Lacuna Referéncia Assunto

L1 [Qumer e Henderson- Criacdo de um Framework para auxiliar a

implantacdo de abordagens ageis.
Sellers, 2008]

L2 [Moe, 2011] Estudo do MPS 4gil em empresas que
apresentam estado de completo
autogerenciamento.

L3 [Smite, Moe e Estudo do MPS utilizando métodos &geis em
ambientes globais.

Agerfalk, 2010]

L4 [Salo, 2007] Como o aprendizado intra-times baseado na
experiéncia do individuo pode ser levado ao
nivel organizacional?

L5 [Salo, 2007] Como a integracdo entre MPS 4gil e MPS
tradicional nas organizagbes?

L6 [Salo, 2007] Como ocorre a integracdo proposta na L5 em
ambientes CMMI?

L7 [Dingsoyr et al, 2012] | Como reflexes iterativas levam o time a
melhoria continua?

L8 [Pikkarainen, 2008], Como ocorre 0 uso de métodos A&geis na
melhoria de processo dentro de organizacdes

[Santana et al, 2009a] | com niveis de maturidade mais altos do CMMI?

L9 [Pikkarainen, 2009] Necessidade de mais dados empiricos sobre a
adogao de métodos &geis em CMMI.

L10 [Santana et al, 2009a] Investigagdo do papel das prétigas genericas do
CMMI em ambientes CMMI + Agil.

1.2. MOTIVAGAO E QUESTOES DE PESQUISA

Um diagndstico sobre a industria de software brasileira foi publicado em 2009
pela Associagdo para Promocgédo da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX)
[SOFTEX, 2009]. Em 2009, havia no Brasil cerca de 32.000 empresas de
desenvolvimento de software onde 96 % delas possuiam até 20 empregados.
Entretanto, apenas 19% do faturamento bruto do setor estd concentrado neste
nicho de empresas. Este nimero cai para menos de 1% quando consideramos
apenas as exportagdes. Este resultado é pior do que aqueles observados em
outros setores como, por exemplo, na maior atividade econémica do Brasil, 0
agronegocio. No agronegocio brasileiro, 84,4% dos produtores pertencem a

agricultura familiar e a participagdo destes produtores no mercado € de 38%. A
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em cada unidade agricola neste tipo de negocio era
de trés pessoas por latifindio [IBGE, 2009].

A agricultura familiar, mesmo muitas vezes se tratando de um processo
industrial artesanal, com uma média de trés pessoas por “empresa” e com uma
escala de negocios entre 15 a 20 vezes maior que a industria de software no
Brasil, apresenta nimeros apontando que 0s pequenos produtores possuem o
dobro de participagdo, 38% versus 19%, na renda bruta do setor produtivo. Este
namero no setor de T1 também esta abaixo da média nacional, segundo o Servigo
Brasileiro de Apoio a Pequena Empresa, SEBRAE (2011), em 2010 no Brasil
99% das empresas existentes eram pequenas e microempresas, e estas eram
responsaveis por um tergo de todo produto interno bruto do pais.

Esta situacdo evidencia que a participacdo das pequenas empresas de
tecnologia brasileira € pequena, e é percebida a necessidade do aumento de
competitividade destas empresas. O Governo Brasileiro ja havia observado este
problema, tanto que através do SOFTEX o governo federal lancou o Programa
Brasileiro de Melhoria de Processo de Software (MPS.BR), que incluia naquele
momento dois objetivos [Weber et al., 2005]: (i) a criagdo de um modelo de
melhoria de processo compativel com o CMMI [Chrissis et al, 2011], ISO 15504
[Van Loon, 2007] e ISO 12207 [ISO, 1995]; e (ii) Implementacdo e avaliagdo de
programas MPS no Brasil a um custo acessivel e com foco em pequenas e
médias empresas (PME).

O governo brasileiro reconheceu que, com recursos limitados, as
pequenas empresas geralmente precisam de ajuda externa para planejar e
implementar a melhoria de processos. O apoio promovido pelo programa
MPS.BR, desde o seu inicio, resultou em 363 avaliagbes MPS.BR bem
sucedidas, e a procura por tais avaliagdes tem crescido. Em 2005 foram apenas
cinco avaliagbes enquanto em 2011 foram 71. Isso mostra 0 aumento da procura
das empresas brasileiras por este modelo especifico [SOFTEX, 2012].
Entretanto, em numeros absolutos, apenas 1% foram beneficiadas por este
programa.

Muitas das empresas estdo aproveitando o programa MPS.BR para
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ividade, com o objetivo de exportar software
[Antonioni, 2010]. Entretanto, as empresas que pretendem exportar seus
produtos buscam a certificagdo internacional CMMI, que se instituiu como um
“padrdo” em todo o mundo. Segundo o Software Engineering Institute (SEI)
(SEI, 2012), houve 105 avaliagdes CMMI bem sucedidas em empresas
brasileiras desde 2009. Cerca de 40% dessas empresas possuem as duas
certificagdes (MPS.BR e CMMI). O que é observado é que as empresas que tém
como meta 0 CMMI estdo adotando a estratégia de iniciar com o MPS.BR g, a
partir de entdo adotar para 0 CMMI.

Segundo o Software Engineering Institute (SEI)(SEI, 2012), houve 105
avaliacbes CMMI em empresas brasileiras de 2009 ateé hoje, e cerca de 40%
dessas empresas também possuem o certificado MPS.BR. O que é observado é
que as empresas que desejam o CMMI estdo adotando a estratégia de
comecarpelo MPS.BR, e a partir de entdo alcangcar o CMMI. Um total de 240
empresas certificaram MPS.BR de 2009 até os dias atuais.

Um fato a ser observado é que a procura pela certificagdo MPS.BR na
indUstria Brasileira se mostra aquém da expectativa do proprio SOFTEX. Eram
esperadas 377 avaliagbes MPS.BR até Dezembro de 2010 [Webber et al., 2008],
entretanto, em meados de 2012 é que se chegou a 363 avaliacBes. Esta baixa
adesdo pode ser resultado da percepcdo das empresas que é necessario primeiro
investir em capacitacdo para depois investir em certificacdo. Este ponto é
evidenciado por Rocha et al. (2005), que aponta que o principal fator de
insucesso em programas de MPS.BR é devido a falta de competéncia das
equipes.

Cabe aqui a observacdo de que embora a atitude do governo Brasileiro
seja louvavel, talvez seja necessario um investimento inicial mais voltado para
uma politica de capacitacdo das empresas brasileiras de TI, ao invés deadotar
uma politica baseada na melhoria de processo a partir de um modelo de
certificagdo. Esta atual politica reduz o alcance da iniciativa, jA& que apenas
aproximadamente 1% das empresas brasileiras foram certificadas e, a0 mesmo

tempo nédo garante uma melhoria efetiva na industria de T nacional.
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EStd 1dia Ue Tesumauos “inquestionaveis” € apresentada no diagnostico

sobre a adocdo do MPS.BR na industria brasileira,que vem sendo publicado

desde 2008 por Travassos e Kalinowsky (2008 a 2011). Esta pesquisa anual

apresenta alguns indicadores da utilizagdo do MPS.BR nas empresas e é

chamada de iMPS. A Tabela 2 apresenta alguns dos indicadores globais da

pesquisa iIMPS ao longo dos anos. Os indicadores apresentados séo:

Empresas: Quantidade de empresas que responderam o0
questionario;

Tempo Médio:Tempo medio para implementacdo do MPS.BR,;
Custo Médio:Custo da implementacéo relativo ao faturamento
bruto da empresa;

Satisfacdo:Satisfacdo das empresas com o MPS.BR,;
Funcionarios: Numero médio de funcionarios das empresas

respondentes.

Tabela 2-Indicadores Globais do iMPS [Travassos e Kalinowsky, 2008 a 2011].

Ano | Empresas | Tempo Medio | Custo Total | Satisfacdo
2008 123 12 Meses 5% 94,4%
2009 135 16,5 Meses 2,8% 98,6%
2010 156 12 Meses 3,4% 92,9%
2011 133 12 Meses 10% 97,0%

A partir do ano de 2009, o iIMPS passou a apresentar alguns indicadores

que apresentam o desempenho das organizacGes apos a certificacdo MPS.BR.

Nem todas as empresas responderam os dados referentes a evolugdo e assim a

evolucdo desses indicadores, que serdo mostrados nas imagens referentes a

Figuras1ab,
que o total de

serdo apresentados em nimeros absolutos em quantidade menor do
respondentes no ano devido. Os indicadores avaliados foram:
Faturamento: Aumento ou diminui¢do do faturamento bruto das
organizacdes apos a adogdo do MPS.BR,;
Custo Médio:Aumento ou diminuicdo do custo médio por

projeto das organizacgdes apos a adogdo do MPS.BR;
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Prazo  Vledio:Aumento ou diminuicdo do tempo médio
despendido por projeto das organizacbes ap6s a adogdo do
MPS.BR;

e Produtividade:Aumento ou diminuicdo da produtividade das
organizacdes apds a ado¢do do MPS.BR;

e Qualidade: Aumento ou diminui¢do da qualidade dos produtos

apos a adogdo do MPS.BR;
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Figura 1-Evolugdo do Faturamento das Empresas Certificadas MPS.BR
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Figura 2 - Evolugao do Custo dos Projetos das Empresas Certificadas MPS.BR
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apenas nos iIMPS 2010 e 2011 é o retorno do
investimento (ROI) do programa MPS.BR dentro das organizagdes. A evolugao

deste indicador esta apresentado na Figura 6 a seguir.
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Figura 6 - Evolugcao da ROI das Empresas Certificadas MPS.BR

A partir destes indicadores podemos observar que em todos 0s anos, na
maioria das empresas, o faturamento aumenta enquanto a produtividade diminui.
Isso aponta para um cenario de que as empresas estdo recebendo um volume
maior de recursos enquanto entregam menos aos clientes. Isto pode indicar um
cenério onde estas empresas parecem estar mais caras.

Se considerarmos o0 custo e tempo médio gastos por projetos, 0s
indicadores de 2011 apresentam uma piora quando comparados aqueles de anos
anteriores. Embora ndo possamos considerar que a piora seja uma tendéncia, 0s
resultados de 2011 apontam para um cenario de projetos mais caros e
demorados. Caso esta tendéncia seja mantida podemos afirmar que estes
indicadores trazem um resultado negativo as empresas certificadas MPS.BR.

A qualidade também mostra um cenario peculiar. Embora haja um maior
ndimero absoluto de empresas que apresentam um aumento na qualidade, elas
ndo sdo maioria. Em suma, ndo chega a 50% o total de empresas que aumentam

a qualidade final do seu produto quando se submetem a certificagdo MPS.BR.
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Se considerarmos que o MPS.BR foi criado com o intuito de aumentar a
competitividade das empresas, estes indicadores ndo apresentaram um cenario de
empresas que nitidamente produziram mais e melhor. Ao contrario, estas
empresas se mostraram em sua maioria menos produtivas, com um maior custo
por projeto e demorando mais em cada projeto, para assim ter como resultado
geral que poucas delas apresentaram um acrescimo na qualidade final do seu
produto.

N&o ha como fazer afirmagdes sobre a competitividade das organizagdes.
Mas, € sugerido um cenario em que a maioria das empresas se tornam mais
caras, produzem menos e demorem mais. Algo que, se confirmado, mostra uma
perda de competitividade. E também, é valido ressaltar que apenas 60% das
empresas em 2010, e 50% das empresas em 2011, obtiveram um retorno de
investimento positivo com a adogdo do programa, mesmo essas aumentando o
faturamento.

Vale destacar que os indicadores do iIMPS 2010 s&o bastante diferentes
daqueles apresentados no iIMPS 2011. Isso ndo significa que um universo
completamente diferente de empresas foram entrevistados em ambas as
pesquisas. Mas, certamente significa que algumas empresas entrevistadas em
2010 passaram mais um ano utilizando do seu processo MPS.BR, e responderam
0 questionario em 2011 com o uso do MPS.BR mais “maduro” dentro da
organizacdo. Isso significa dizer que o processo utilizado pela empresa no
momento da certificacdo pode ndo ser mantido apos um certo periodo de tempo,
e consequentemente os indicadores organizacionais ndo se mantém ao longo do
tempo. O processo pode evoluir seguindo o caminho esperado pela melhoria de
processo, mas o inverso também pode ser observado e 0 processo pode se
mostrar menos eficiente do que no momento de sua criagéo.

Esse fendmeno de piora nos processos ndo é tdo incomum. Coleman &
Connor (2008) afirmam que na pratica é observado que uma parte consideravel
das empresas que conseguem algum nivel de maturidade, acabam diminuindo

seu investimento em programas de melhoria de processo de software ao longo do
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do processo. A erosdo ocorre quando 0 processo
atual é ignorado ou ndoutilizado, e a equipe volta a utilizar as praticas do
processo anterior [Humphrey, 1989]. Esta realidade no préprio MPS.BR, mesmo
ndo podendo ser verificada com exatiddo, é percebida pelo fato de que ao menos
40 empresas ndo se re-certificaram. Ou seja, perderam seu nivel de maturidade
quando se verificou o histérico das avaliagdes do MPS.BR®. Esse ndmero é
bastante alto se considerarmos que sé € necessario re-certificar as empresas que
foram avaliadas até 2008, uma vez que a certificagdo MPS.BR tem validade de 3
anos. Entdo de um total de 123 empresas avaliagfes nesse periodo, pelo menos
40 ndo se submeteram a re-certificacéo (32%).

Né&o foram levantado todos os motivos que levam empresas a decidirem
pela nédo re-certificacdo, contudo, dois deles sdo conhecidos: (i) a obtengdo da
certificacdlo CMMI que possui grande reconhecimento no territério nacional,
portanto, as empresas preferem manter apenas a certificagdo CMMI, e (ii) por
que as empresas ndo conseguem manter o processo concebido no momento da
certificacdo, e acabam abandonando-o e decidindo ndo retoma-lo no momento
da re-certificacdo. Apesar deste fendbmeno, o nimero de avaliagdes MPS.BR esta
estavel desde de 2009.

Segundo Colla e Montagna (2008), para as organizagdes de
desenvolvimento de software, especialmente as pequenas e médias, o dilema de
gestdo é:*Como justificar os investimentos necessarios para melhorar o processo
em um contexto de negocios em que concorrentes maiores, de escala global,
desenvolvem agdes semelhantes, aproveitando a maior estrutura, que é capaz de
absorver melhor os efeitos da melhoria de processo?”. Ao mesmo tempo, elas
devem considerar os concorrentes do mesmo tamanho que ndo introduziram
melhorias significativas em seus processos e desfrutam de uma vantagem
competitiva em curto prazo,para isso a margemde erosdo deve ser a menor
possivel.

E exatamente neste contexto guese encontram 96% das empresas

3http://www.softex.br/m psbr/avaliacoes/default.asp
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e tornar competitivas no mercado, e para isso
decidiram iniciar o programa de melhoria de processo baseado em modelos de
maturidade, seja 0o CMMI ou MPS.BR.

Contudo o que vimos até agora é que na média estas empresas se tornam
mais caras e menos produtivas. Além disso, existe a tendéncia de que algumas
delas abandonem o processo utilizado para a certificagdo, retornando aos
procedimentos mais simples realizados anteriormente. Mostra-se relevante,
entdo, prover solucBes alternativas, que sejam mais adequadas as empresas
brasileiras, com o intuito de evitar esse abandono do processo. Uma alternativa
seria a adogdo demétodos ageis.

Turk et al. (2002) afirma que 0s processos ageis apoiam o "management
in the small”, onde os mecanismos de coordenacdo, controle e comunicagdo
utilizados sdo aplicaveis a equipes pequenas e médias, eapoiam as pequenas a
alcancar os seus resultados [Risinge Janoff, 2000].

Os beneficios das metodologias ageis para pequenas equipes de trabalho,
cujos requisitos mudam rapidamente, sdo notaveis [Siakas et al., 2005].
Abrahamssom (2005) afirma que a base do desenvolvimento agil esta em
pequenas equipes que trabalham em ambientes co-localizados de
desenvolvimento de software naocriticos.Este ambiente apresentado por
Abrahamssom (2005) € o mesmo da maioria das empresas brasileiras.

Outra motivacdo para a utilizacdo de métodos ageis é o resultado
apresentado pelo Chaos Manifesto, apontando que projetos “ageis” apresentam
uma taxa de sucesso trés vezes maior do que aquelas dos projetos cascata. Entéo,
utilizar uma abordagem mais adequada a pequenas organizacbes e com um
desempenho aparentemente melhor se mostra atrativo para as pequenas empresas
da industria nacional.

Considerando este cenario, foram propostas questfes de pesquisa para
avaliar a adocdo desta solucdo alternativa para a melhoria de processo em

pequenas organizagdes. As trés questdes de pesquisas propostas foram:

QP1 - E possivel executar programas de melhoria de processo de

software baseados em metodos ageis com o objetivo de certificacdo CMMI nivel

28


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to up,

Unlimited Pages ¢

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

Esta questdo de pesquisa € levantada pela necessidade de avaliar os
programas de melhoria de processo que foram baseados em métodos ageis, e que
foram adotados por essas empresas. Avaliar se 0S mesmos Sd0 Menos
dispendiosos e mais adequados as necessidades de empresas pequenas e médias,
que ndo conseguem manter o processo elaborado para atender os modelos de
qualidade tais como 0 CMMI e MPS.BR. Usar métodos ageis parece adequado
para estas pequenas e médias empresas devido a natureza das abordagens ageis.
Mas, para esta pesquisa sera considerado que a iniciativa de Melhoria de
Processo baseada em metodos &geis, identificada daqui para frente como MPS
agil, deve dirigir o programa desde o seu inicio. Ressaltamos que sé foram
investigadas empresas CMMI nivel 2 e MPS.BR nivel F, porque ndo foram
encontradas empresas com niveis de maturidade mais altos que se enquadrassem
nos critérios definidos por esta pesquisa, e que serdo apresentados mais a frente.

QP2 - Quais os beneficios observados por estas organizacdes ao se
adotar a melhoria de processo baseada em metodos ageis? E em longo prazo??

Essa nova abordagem para melhoria de processo é mais rapida? Mais
barata? Mais eficiente? Evita a erosdo do processo? S&o as perguntas que esta
RQ2 deve responder.Espera-se atingir resultados diferentes daqueles

visualizados no iMPS.

QP3 — Como a melhoria de processo agil esté relacionada a melhoria de
processo prescritiva adotada pelo CMMI e MPS.BR.?

Qual é o papel da melhoria de processo agil dentro da organizacdo depois
que o CMMI ou 0 MPS.BR esta instalado. O processo tende a seguir a rigidez do

modelo de maturidade, ou continua apto a mudancas?

1.3. OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho € avaliaros resultados da utilizacdo de uma

abordagem de MPS, com base em métodos &geis, em empresas que desejam se

certificar em modelos de qualidade. Esta avaliacdo deve identificar os beneficios
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uma mentalidade agil para a realizacdo do MPS, e
na medida do possivel, comparar com os resultados obtidos pelas empresas
brasileiras no relatorio iMPS.
Para atingir estes resultados os seguintes objetivos especificos foram
propostos:
e Explanar as diferengas entre programas MPS baseados nas
mentalidades &geis e nas tradicionais.
e Conduzir um estudo de caso para demonstrar a possibilidade de
se obter uma certificagdo CMMI nivel 2 e MPS.BR nivel F
utilizando esta mesma abordagem de melhoria de processo de
software.
e Avaliar indicadores basicos das empresas, tais como qualidade,
produtividade e custo, e compara-los com os resultados do iMPS.
o Identificar a longo prazo a erosdo da parte agil do processo, e a
erosdo do processo em relagdo ao CMMI/MPS.BR nas
organizagoes.
o Identificar, atraves de entrevistas, que mudancas sdo percebidas
nesta forma de MPS (agil) em relacdo ao MPS baseado em

modelos de maturidade promovido pelas abordagens tradicionais.

1.4. CONTEXTO DE PESQUISA

Esta tese abrange quatro anos de estudos e 8empresas envolvidas em nove
avaliacOesdas quais seis séo CMMI nivel 2/MPS.BR nivel Fe duas que
abandonaram o processo para a obtencdo do CMMI nivel 2/MPS.Br nivel F. Os
critérios de inclusdo das empresas na pesquisa foram (i) serem empresas de
software de pequeno e médio porte, (ii) que estivessem em processo de
implementacdo do programa de MPS,(iii) que fossem empresas que iniciaram
estes programas usando metodos &geis e (iv) que tivessem respondido 0s
questionarios.

O estudo de caso foi escolhidopara esta pesquisa porque esta
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da quando individuos,grupos, organizagdes
efendmenos sociais sdo investigados [Yin, 2002]. Além disso,estudos de caso
sdo Uteis ao avaliar os beneficios de métodos e ferramentas em empresas de
software.[Kitchenham, Pickard e Pfleeger, 1995]. Estes tornam possivelse
estudar um fenbémeno contemporéneo dentro de seucontexto da vida real,
especialmente quando os limites entre fendmeno e contexto ndo séo claramente
visiveis (Yin 2002).0 que e verdadeiro para os estudosapresentados nesta tese.

E importante ressaltar que nio é o objetivo deste trabalho fornecer os
detalhes da implementacéo desta abordagem de MPS baseada em métodos ageis,
e que as empresas ficaram livres para adotar quaisquer estratégias. Por razdes de
confidencialidade os nomes das empresas ndo serdo revelados. E importante
enfatizar que estas empresas estdo em diferentes regides brasileiras. As 11
empresas identificadas séo apresentadas a seguir:

Empresa a:A empresa trabalha na area de automag&o comercial, tem 20 anos de
mercado e cerca de 20 funcionérios trabalhandona area de desenvolvimento de
software. O produto desenvolvido por esta empresa estd presente em 55% do
territorio brasileiro e esta empresa tem o desenvolvimento de software como area
fim, prestando servicos para empresas onde software € drea meio. A empresa foi
avaliada CMMI nivel dois considerando o escopo de quatro projetos. Esta
empresa também é certificada no nivel F do modelo MPS.BR.

Empresa B: Esta fabrica de software possui 11 anos de experiéncia e cerca de 40
funcionarios que trabalham na area de desenvolvimento de software. Esta
empresa atua no desenvolvimento de produtos de software em geral. Esta
empresa tem o desenvolvimento de software como &rea fim e tem como clientes
empresas publicas e privadas. Foi avaliada CMMI nivel dois, considerando o
escopo de cinco projetos. Esta empresa também obteve o nivel F do MPS.BR.
Empresa y: E uma fébrica de software com 16 anos de experiéncia e emprega
cerca de 30 pessoas que trabalham na area de desenvolvimento de software. Esta
empresa esta voltada para o desenvolvimento de produtos de software em geral e
tem o desenvolvimento de software como area fim. Esta empresa foi avaliada

CMMI nivel dois, considerando o escopo de cinco projetos. Esta empresa é
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R nivel F.

Empresa &: E uma fabrica de software com 14 anos de experiéncia e cerca de 40
pessoas que trabalham na area de desenvolvimento de software. Esta empresa
trabalha com transacbes financeiras eletronicas. A empresa tem o
desenvolvimento de software como area meio, em que o software € a ferramenta
utilizada para a realizacdo dos servigos. Esta empresa foi avaliada CMMI nivel
dois, considerando o escopo de cinco projetos. Também ¢é certificada no
MPS.BR nivel F.

Empresa €: E uma fabrica de software com 15 anos de experiéncia e cerca de 10
pessoas que trabalham na area de desenvolvimento de software na unidade
selecionada para a avaliacdo. Esta empresa trabalha desenvolvendo produtos de
software em geral sendo esta sua area fim. A empresa foi avaliada CMMI nivel
dois, considerando o ambito de trés projetos. E também certificada no MPS.BR
nivel F.

Empresa : E uma fabrica de software com 29 anos de experiéncia e cerca de 40
funcionarios que trabalham na area de desenvolvimento de software em geral,
onde este é area fim. Esta empresa esta ligada ao ramo de saneamento, agucar,
salde e gas. E certificada CMMI nivel dois e também ¢é certificada no MPS.BR
nivel F.

Empresan: E um 6rgdo publico com 20 anos de experiéncia e cerca de 20
pessoas que trabalham na area de desenvolvimento de software na unidade que
sera avaliada. Esta empresa ndo desenvolve software, que é a sua area fim, e
trabalha apenas com terceirizacdo. Por esta razdo, a empresa iniciou 0 processo
para ser avaliada no CMMI nivel dois para a aquisicéo [Gallagher et. al., 2011] e
0 Modelo de Aquisi¢cdo do MPS.BR (2011b). Esta foi uma das empresas que néo
prosseguiu para a avaliagéo.

Empresad: E uma empresa com 14 anos de experiéncia e cerca de 30 pessoas
que trabalham em sua area de desenvolvimento de software na unidade que seria
avaliada. Esta empresa trabalha com de digitalizacdo de documentos e o
desenvolvimento de software ndo é sua area fim. Esta empresa iniciou o0 projeto

para a certificacéo, e apds 12 meses o encerrou sem nenhuma certificagéo.
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Ui cerca de 70 pessoas que trabalham nos projetos
CMMI desta organizag&o. Esta alinhada para o desenvolvimento de software em
geral e esta é sua area fim. Esta certificada CMMI nivel 2 e MPS.BR nivel F,
mas seus dados foram descartados por que a empresa ndo iniciou seu processo
seguindo métodos ageis, e assim ndo estava adequada aos critérios de incluséo
propostos. O descarte de empresas nesta situagdo se deu para evitar o viés de
considerar dados de organizagbes que ndo adotaram uma abordagem agil de
MPS e sim adotaram métodos ageis como parte do processo de desenvolvimento.
Isso é, utilizando métodos &geis em abordagens de MPS tradicionais. Néo é
objetivo deste trabalho tratar de qualquer ambientes CMMI + Agil, mas sim
avaliar como empresas que se preocuparam em adotar uma abordagem agil de
MPS se comportaram em ambientes CMMI.

Empresak: Esta empresa possui cerca de 50 pessoas que trabalham nos projetos
avaliados pelo CMMI desta organizacdo. N&o esta orientada a nenhum segmento
de negocios desenvolvendo software em geral. Esta certificada no CMMI nivel 3
e MPS.BR nivel C, mas seus dados serdo descartados por que a empresa nao
iniciou seu processo seguindo abordagens ageis.

EmpresaA: Esta empresa possui cerca de 30 pessoas que trabalham nos projetos
que foram avaliados pelo CMMI da organizacdo. Estad alinhada para o
desenvolvimento de um produto interno e software é area fim. Esta certificada no
CMMI nivel 5 e no MPS.BR nivel A, mas seus dados serdo descartados porque a
empresa ndo iniciou seu processo seguindo métodos ageis.

O Estudo de caso executado nestas empresas constitui a principal base empirica

desta tese.

1.5. CONTRIBUICAO E RESULTADOS ESPERADOS

Contribuicdo da Tese:O objetivo desta tese foi avaliarprogramas de MPS com
fins de certificacdo CMMI/MPS.BR e que foram baseados em métodos &geis.
Esta avaliagdo observa se este tipo de MPS ¢ apto a levar as empresas de fato a

niveis de maturidade do CMMI ou MPS.BR. Este trabalho é o primeiro que se
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que possuem estas caracteristicas. Algumas

contribuicGes desta pesquisa estdo listadas a seguir.

Quantificacdo dos Resultados de Empresas que adotam Métodos
Ageis e CMMI: Este é o primeiro relatério de pesquisa que apresenta
dados quantitativos sobre o desempenho de empresas que utilizam
métodos ageis em programas de MPS para fins de certificagdo CMMI ou
MPS.BR, e prové uma comparagdo do desempenho destas com as
empresas brasileiras que se submetem a programas de MPS direcionados
ao MPS.BR.

Avaliacdo do Processo de Longo Prazo: Tambem ndo ha estudos no
Brasil que discutam o que acontece em longo prazo com 0s processos de
empresas apos a obtengdo de qualquer tipo de certificacdo de qualidade
de software. A erosdo de processo em empresas de software brasileiras
ainda ndo foi comentada em nenhuma pesquisa.

Identificagdo de que Elementos de Agilidade sdo encontrados nestes
programas de MPS: Embora haja diversos relatos sobre a utilizacdo de
métodos ageis em ambientes CMMI e MPS.BR. Poucas delas sdo
direcionadas a melhoria de processo. A maioria deles é relacionado ao
nivel de pratica. Assim esse objetivo se resume a identificar quais
aspectos da melhoria de processo &gil sdo encontradas neste meio
prescritivo. Vale ressaltar que o conceito de agilidade adotado nesta tese
€ 0 mesmo sugerido por Highsmith e Cockburn (2001), em que a
agilidade é definida como a capacidade de se adaptar as mudancas
promovidas pelo ambiente.

Sugestdo de um Perfil das Empresas Praticantes deste Modelo de
MPS: Esta pesquisa, a partir da realizagdo de um survey, sugere um
perfil de empresas que buscam o MPS &gil. Aqui temos s6 uma sugestdo,
ao invés de uma determinacdo, devido a pequena amostra de empresas
envolvidas nesta pesquisa, e devido ao desconhecimento do tamanho da
populacdo de empresas que possuem certificagfes de qualidade e adotam

métodos ageis como abordagens de MPS,
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tativo da erosdo do processo nestas empresas:
N&o foi encontrada nenhuma fonte de evidéncia quantitativa sobre a
erosdo de processo em nenhum tipo de MPS. Assim, esta pesquisa
mesmo conseguindo dados de apenas trés das onze empresas disponiveis,
apresenta um levantamento de dados iniciais sobre como a eroséo de
processos ocorre dentro de um programa de melhoria de processo.

Além disso, este trabalho traz contribuicdes para as seguintes lacunas de

pesquisa:

L2 (Moe, 2011) — Na lacuna de pesquisa L2 Moe (2011) alega que ainda
é preciso verificar como ocorre 0 MPS em ambientes dindmicos e
turbulentos. Este trabalho apresenta dados sobre a identificacdo de
caracteristicas de MPS que ocorrem nestes ambientes orientados a
mudanca, bem como a observagéo desse comportamento a longo prazo;
L5 (Salo, 2007) — Nesta lacuna, Salo (2007) aponta que é necessario
entender como se da a integracdo do MPS agil e MPS Tradicional. Este
trabalho mostra como se da a integracdo de MPS &gile tradicional no
mesmo ambiente, entretanto, a abordagem de MPS deve iniciar a partir
de meétodos ageis;

L6 (Salo, 2007) — Nesta lacuna, Salo (2007) apontou que era necessario
investigar o comportamento do MPS em ambientes agil + CMMI. Este
trabalho apresenta uma juncdo do MPS agil em uma abordagem CMMI e
MPS.BRno mesmo ambiente para fins de certificagéo;

L9 (Pikkarainen, 2009) — Esta lacuna se refere a falta de pesquisas
empiricas sobre métodos ageis. Esta pesquisa apresenta a assimilacéo de
praticas ageis e de MPS agil em organizacbes reais que possuem
certificagdo CMMI e MPS.BR;

L10 (Santana, 2010) — Esta lacuna é referente aos elementos que
envolvem toda a organizacdo. Em se tratando do CMMI este elemento é
as praticas genéricas. Este trabalho apresenta consideragbes sobre o
relacionamento da adocdo de programas de MPS 4&gil e as praticas

genéricas do CMMI.
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Até agora seis trabalhos relacionados a esta pesquisa foram publicados. A

informac&o sobre os artigos é apresentadaa seguir nas Tabelas 3 e 4. Os artigos

sdo apresentados no Apéndice E.

Tabela 3—Relacionamento entre os trabalhos, principais resultados e as questdes de

pesquisa.
N° QP  Resultados Trabalhos
1 1 Métodos Ageis apoiam CMMI 1,2,6
2 3 PréticasAgeis percebidas em ambientes CMMI. 3, 4,
3 3 MPS Agil em ambientes CMMI 2,5,6
4 2 Evolugio do MPS Agil em empresas CMMI. 4
5 2 CMMI ndo suporta a inovagao dos processos ageis 1
Tabela 4- Relacionamento entre os trabalhos publicados e as empresas
N° Trabalho Empresa
P1 Agile Software Development and CMMI: What we do not know ene
about Dancing with Elephants. [Santana et al., 2009a]
P2 Software Process Improvement in Agile Software Development -
[Santana et al., 2010]
P3  Using Function Points in Agile Projects [Santana et al., 2011a] n,¢6ed
P4 The Confidence of Agile Assessment Methods in the Context of n,¢(0ed
Software Process Improvement [Santana et al., 2011b]
P5 Does Agile Development Fit in the Actual Context of Software -
Quality? [Santana et al., 2012]
P6 Utilizacdo de Préticas Genéricas do CMMI para apoiar a utilizagdo 0

de Metodologias Ageis. [Santana et al, 2009b].

P1:Santana, C., Gusméo, C., Vasconcelos, A. & Pinheiro, C. (2009). Agile and

CMMI what do we know about dancing with elephant. In international

conference on agile process and extreme programming (XP 2009).

Relevancia para a Pesquisa: O trabalho apresentou relatos de trés empresas

especificadas na Tabela 4. Neste trabalho foi possivel ver o apoio que métodos

ageis trazem para 0 CMMI, mas a perda de agilidade das empresas estudadas foi

percebida.
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PZ.sanand, C., cervimo, wr., Caetano, D. & Gusméo, C. (2010). Software
Process Improvement in Agile Software Development. In 1° Workshop
Brasileiro de Metodologias Ageis (WBMA-2010).

Relevancia para a Pesquisa: O artigo apresenta um mapeamento doMPS &gil.
A principal contribui¢cdo do estudo foi levantar novos aspectos que devem ser
considerados alémda reciclagem tedrica sobre o Tema.

P3:Santana, C., Leoneo, F., Gusmdo, C. & Vasconcelos, A. (2011). Using
Function Points in Agile Projects. In international Conference on Extreme
Programming and Agile Process in Software Engineering (XP 2011).

Relevancia para a Pesquisa: O trabalho apresenta um estudo de caso, em que as
empresas devem utilizar os pontos de historia e pontos de fungdo no mesmo
ambiente. A principal contribui¢do do estudo foi identificar como evitar queuma
determinada empresa (Empresa J)perdesse agilidade.Outra contribuicéo é que a
mesma abordagem foi replicada para a empresa M, e em ambos 0S casos a
medicdo e analise do CMMI foi mantida.

P4:Santana, C., Caetano, D., Gusmédo, C. & Vasconcelos, A. (2011). The
Confidence of Agile Assessment Methods in the Context of Software Process
Improvement. In Agile 2011 Conference (Agile 2011).

Relevancia para a Pesquisa: O trabalho apresenta um estudo de caso em que as
empresas avaliam o seu proprio processo utilizando o Nokia Test.A evolucéo
deste teste foi comparada com a evolugcdo dos principais indicadores
organizacionais. Em alguns casos, o resultado final do Nokia Test foi
incorporado a base de métricas de organizagédo como indicador de produtividade
e qualidade.

P5:Santana, C., Filho, H., Gusméo, C.& Vasconcelos, A. (2012). Does Agile
Development Fit in the Actual Context of Software Quality?In Agile India 2012
Conference.

Relevancia para a Pesquisa: O artigo apresenta uma investigacdo tedrica sobre
as abordagens de qualidade em engenharia de software. Este trabalho auxiliana
compreensdodas abordagens de melhoria de processos de software tradicionais e

ageis quando estas abordagens séo aplicadas no desenvolvimento de software.

37


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to upgrac

Unlimited Pages

Your complimentary

- use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

T, ., vasconcelos, A. & Rouiller, A. (2009). Utilizacdo
de Praticas Genéricas do CMMI para apoiar a utilizacdo de Metodologias Ageis.
In Conferéncia Ibero-Americana de Engenharia de Software (IDEAS 2009).
Relevancia para a Pesquisa: Este trabalho apresenta como as praticas genéricas
do CMMI podem auxiliar a implantagdo de uma cultura agil em organizagdes

que desejam obter a certificacgdo CMMI.

1.6. ESTRUTURA DA TESE

Além deste capitulo introdutorio, esta tese possui mais quatro capitulosconforme
mostrado na Tabela 5.

Tabela 5-Estrutura do Documento

Capitulo Conteudo

2 — Referencial Este capitulo € composto por uma breve introdugdo para o fundo

Teorico tedrico da pesquisa apresentada nesta tese.

3 - Metodologia  Neste capitulo € mostrada a metodologia do trabalho que € baseada
em estudo de caso.

4 - Analise dos Neste capitulo é apresentada a andlise dos resultados obtidos durante

Resultados a pesquisa.

5 - Concluséo Resumimos as contribui¢des da tese, discussdo dos resultados,
ameacas a validade, impactos na inddstria e na academia e trabalhos
futuros.

Elementos Pds- Anexos, Apéndices e Referéncias Bibliogréficas virdo apds a

Textuais. concluséo
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Z. Reterencial leorico

Este capitulo apresenta o referencial teorico relacionadoa melhoria de processo
de software agil em ambientes CMMI/MPS.BR, que estabelece a base para esta

pesquisa.

2.1 MELHORIA DE PROCESSO DE SOFTWARE

Pesquisassobremelhoria de processo de software sdo motivadas pela suposi¢ao
comum de que a qualidade do processo estd diretamente relacionada com a
qualidade do produto de software desenvolvido. O objetivo da melhoria de
processo de software €, portanto, aumentar a qualidade do produto e reduzir o
tempo de mercado e custos de producdo [Fuggetta, 2000].

Uma das caracteristicas do MPS tradicional € sua énfase na melhoria
continua dos processos de desenvolvimento organizacional de software, em
termos de: desempenho, estabilidade, capacidade e confianca. Muitas vezes, as
abordagens existentes para MPS parecem reforgar os objetivos de negdcio e as
necessidades de melhoria do processo de desenvolvimento de software da
organizagdo. As iniciativas tradicionais deMPS também sdo estritamente
controladas e gerenciadas pelo nivel organizacional [Boehm e Turner, 2003].

A estrutura da melhoria de processode software é originada no ciclo de
Shewhart-Deming que prega 0S seguintes passos:estabelecer um plano de
melhoria; implementar o novo processo; medir os resultados das mudangas do
processo; e analisar o efeito das mudangas implementadas. Este cicloé também
chamado de PDCA ou Plan- Do - Check - Act [Gorschek e Wohlin, 2004;
Pettersson et al., 2008].

Uma caracteristica comum das iniciativas de melhoria de processo de
software tradicional é a sua abordagem para identificar os processos,“to-be-
improved”.Esta abordagem prega que 0S processos reais devem ser comparados
com um conjunto de boas praticas. Em caso de divergéncias, devemser

identificadas as oportunidades de melhoria, e eliminadasas diferencas entre o
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0as praticas providas pelos modelos [Siakas et al.,
2005].Esta abordagem e comumente referida como melhoria top-down ou
prescritiva [Pettersson et al., 2008]. Em oposicdo a este conceito existem
abordagens de melhoria de processodefinidas como bottom-up ou indutivas.

Em contraste com essas abordagens prescritivas, 0s métodos indutivos de
MPSapresentam uma abordagem bottom-up baseadano que deve ser realizado,
em termos de melhorias organizacionais, face a compreensdo aprofundada da
situacdo atual do processo.A ideia éfundamentar a melhoriado processo mediante
experiéncias na execugédo de projetos. N&o existe uma avaliacéo inicial formal ou
comparagdo com um conjunto pré-definido de praticas. Em vez disso, metas
quantificaveis sdo definidas e, a partir delas, melhorias séo escolhidas
[Pettersson et al., 2008].

Salo (2008) mapeia seis elementos diferentes identificados no contexto
de MPS tradicional:

e Os modelos organizacionais para melhoria continua;
e Os processos padréode avaliacéo;

e Adaptacao de processos;

e Implantacéo de processos;

e Medigédo do processo;

e Conhecimento e aprendizagem organizacional.

Discussdo da Secdo: AMelhoria de Processo de Software vem sendo adotada
por grande parte da industria de software como conceito para a garantia da
qualidade do produto final de software. Existem duas abordagens mais comuns
para 0 MPS (i) prescritiva, em que um modelo de referéncia é utilizado como
guia para a melhoria de um determinado processo, e (ii) indutiva, aquela que a
organizacdo identifica as oportunidades de melhoria e conduz a melhoria
desejada baseada na propria experiéncia.

O modelo tradicional do desenvolvimento de software prefere abordagens
do tipo prescritivas, sendo percebido pelo grande nimero de normas, padrfes e

modelos existentes no mercado. Deste modo percebemos que empresas que sao
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adicionais) tendem a seguir modelos na montagem

de seus processos.

Por altimo séo identificados por Salo (2008) temas comuns no MPS que
sdo problemas recorrentes em muitas dessas empresas, que sdo: (i) modelos em
si, e em que contexto eles devem ser utilizados; (ii) como o processo sera
avaliado diante do modelo; (iii) como o modelo serd adaptado ao processo da
empresa; (iv) como ocorrerd a implantacdo desse processo na empresa; (V) como
esse processo serd medido; e por ultimo, (vi) como a experiéncia obtida a partir

da utilizagéo do processo seré absorvida pela empresa.

2.2 MELHORIA DE PROCESSO DE SOFTWARE BASEADA EM
MODELOS DE MATURIDADE

Uma das definicdes do termo modelo de maturidade foi dada por John
Schlichter, criador do Organizational Project Management Maturity Model ou
OPM3 [PMI, 2003]. Ele afirma que um modelo de maturidade ¢ um conjunto de
boas praticas que sdo potencializadas dentro de uma organiza¢do na medida em
que a mesma o utiliza. A maturidade em si representa 0 aprimoramento da
utilizacdo destas boas praticas, alinhadas aos negdcios da organizacéo.

O CMMI e uma abordagem consolidada, influente e frequentemente
estudada para MPS. O modelo descreve praticas e metas para as areas de
processo de desenvolvimento de software, e tem estruturas para medir a
conformidade das organizagdes com os seus objetivos e préaticas [Staples e Niazi,
2007; Tarawnehetal., 2011.].

De fato, Capability Maturity Model Integration (CMMI) e o modelo de
Melhoria de Processo do Software Brasileiro (MPS.BR) sdo modelos de
maturidade de melhoria de processo software [Chrissis et al., 2011; MPS.BR,
2011a].

Em ambos os modelos sdo sugeridos niveis de maturidade para as
organizacOes, e cada nivel de maturidade indica o estagio de “organizacdo” de

uma empresa. O CMMI sugeriu em seu modelo cinco niveis de maturidade se
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lade de Crosby (1979), sendo eles: (1) Executado
que indica que a organizacdo executa o processo, (2) Gerenciado que indica que
a organizacdo gerencia 0s seus processos, (3) Definido que indica que a
organizacao ja tem um processo padrédo e uma forma de adaptar esse processo
para cada situagcdo, (4) Gerenciado Quantitativamente que indica que o
processo da organizacdo é avaliado em algumas areas de maneira quantitativa, e
por ultimo (5) Em otimizacdo que indica que as melhorias do processo séo
realizados com base em dados quantitativos [Chrissis, et al., 2011].

O MPS.BR possui um conceito parecido e mais gradual do que o CMMI.
Séo sete niveis de maturidade onde os niveis G+F do MPS.BR equivalem ao
nivel 2 CMMI; os niveis E+D+C equivalem ao nivel 3 do CMMI, o nivel B
equivale ao nivel 4 do CMMI, enguanto o A equivale ao nivel 5 do CMMI
[MPS.BR, 2011a].

As boas praticas dos modelos estdo divididas por areas de conhecimento
chamadas de areas de processo (CMMI) ou processos (MPS.BR). Estas
correspondem as grandes areas da engenharia de software. Os dois modelos tém
como referéncia as areas de processo da ISO 12207 [ISO, 1995]. O CMMI
atualmente aborda 22 &reas de processo, enquanto o MPS.BR aborda 25
processos [Chrissis, et al., 2011; MPS.BR, 2011a].

Estes modelos também estdo divididos em elementos que atingem
somente uma Unica area ou atingem todas as areas. Por exemplo, criar um
mecanismo de rastreabilidade entre requisitos € um elemento que atinge somente
0 processo de geréncia destes, enquanto que o planejamento de areas ira atingir
todas as areas, uma vez que havera um planejamento sobre como gerenciar os
requisitos; sobre como gerenciar os projetos, como gerenciar a configuracéo,
entre outras areas.

No CMMI estes elementos que atingem apenas uma area de processo em
particular sdo chamados de préticas especificas, pois, aquela boa pratica é
especifica daquela area. As praticas que atingem todas as areas de processo séo
chamadas de praticas genéricas, que servem para todas as areas de processo

[Chrissis et al., 2011].
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mesmo conceito, s6 que, chamados de Resultados
Esperados para aquelas praticas que so0 atingem um processo, e Atributos de
Processo para aquelas que atingem todas as areas [MPS.BR, 2011a].

Em ambos os modelos os niveis de maturidade do processo sdo atingidos
de acordo com a utilizagdo das praticas que sdo comuns a todas as areas. No
CMMI isto é chamado de nivel de capacidade, que representa o nivel de
utilizacdo das praticas genéricas por uma organizagdo. Para o MPS.BR, embora
ndo haja um nivel de capacidade definido, existem sete niveis de Atributos de
Processo um para cada nivel de maturidade neste modelo. Neste caso o modelo
de melhoria de processo adotado é prescritivo, uma vez que a organizagao tenta
melhorar os seus processos seguindo as recomendagfes destes modelos, e se
assume que quanto maior a maturidade, melhores séo os resultados da
organizacao [Rainer e Hall, 2002].

Staples e Niazi (2007) conduziram uma revisdo sistematica e com base
em mais de 80 trabalhos, e a partir dele levantaram as principais razdes para a
adogdo da melhoria de processo de software baseada em modelos. Os motivos
estdo mostrados na Tabela 6.

Tabela 6. Motivos para a adogdo de programas de MPS baseados em modelos de
Maturidade [Staples e Niazi, 2007].

Motivo Percentual
1 - Qualidade de Software 65,7%
2 — Tempo de Desenvolvimento 54,5%
3 — Custo do Desenvolvimento 54,5%
4 - Produtividade 41,3%
5 - Viabilidade do Processo 30,1%
6 — Demanda do Cliente 21,0%
7 — Vantagem Competitiva 20,1%
8 — Melhoria do Processo 17,5%

Em outra revisdo sistematica, Staple et al. (2007) identificaram também
0s motivos para ndo se adotar este tipo de abordagem de melhoria de processo.

Os resultados estdo mostrados na Tabela 7.
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Tabela 7. Motivos para a ndo adogao de programas de MPS baseados em modelos de
Maturidade [Staples et al., 2007].

Motivo Percentual
1 - Organizagéo muito pequena 43,0%

2 — Alto Custo 35,0%

3 — Falta de Tempo 25,0%

4 — Utilizando outras abordagens para MPS 20,0%

5 — Falta de Beneficios Claros 10,0%

6 — Beneficios prometidos ndo sdo prioritarios 8,0%

7 — O Cliente ndo demanda 5,0%

8 — N&o é aplicavel aos projetos 5,0%

No Brasil existem poucos estudos relatando como o CMMI é utilizado. O
estudo mais antigo sobre a adocdo de modelos de qualidade no Brasil foi
realizado por Weber e Pinheiro (1995), apontando que 9 empresas brasileiras
eram certificadas no modelo SW-CMM. Kival e Amaral (1999) e Kival et al.
(2000) mostraram o crescimento gradual do uso deste modelo até chegar a 44
empresas certificadas no ano de 1999.

Veloso et al. (2003) aponta que mesmo com esse crescimento, o Brasil
tem uma industria de software menos orientada a0 CMM do que a India, e que
até aquele momento ainda ndo existia nenhuma empresa certificada
CMM/CMMI nivel 5 no Brasil.

Barbaré et al. (2003) relata que no Brasil a utilizacéo de tal modelo ndo
se transformou em resultados positivos perceptiveis para as organizagdes que 0
adotaram. Os autores acreditam que apenas as empresas com nivel de maturidade
cinco seriam mais beneficiadas com a utilizacdo do modelo, o que n&o era o caso
da industria brasileira.

Em 2005 surge a iniciativa do MPS.BR, e ainda neste ano Rocha et al.
(2005) apresentam um conjunto de fatores de sucesso e insucesso em
implementacdes de programas de MPS baseados no CMMI e MPS.BR nas

empresas brasileiras. Os resultados estdo na Tabela 8 e 9, respectivamente.
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que nestes questionarios as empresas poderiam

votar em mais de uma opcéo.

Tabela 8. Fatores de Sucesso na Implementa¢do do MPS.BR e CMMI em empresas
Brasileiras [Rocha et al., 2005].

Fatores de Sucesso Votos (Empresas)
1 - Comprometimento da empresa 29

2 — Apoio ferramental 19

3 — Motivagdo 17

4 — Estratégia de implementacdo 16

5 — Treinamento 16

6 — Acompanhamento dos processos 12

7 — Recursos disponiveis 11

8 — Competéncia dos implementadores 7

Tabela 9. Fatores de Insucesso na Implementagao do MPS.BR e CMMI em empresas
Brasileiras [Rocha et al., 2005].

Fatores de Insucesso Votos (Empresas)
1 - Competéncia da equipe da empresa 23
2 — Cultura organizacional 21
3 — Estratégia de implementacdo 18
4 — Comprometimento da empresa 15
5 — Acompanhamento dos processos 11
6 — Estrutura da empresa 12
7 — Recursos disponiveis 11
8 — Recursos financeiros 10

Devemos ressaltar que o crescimento de avaliagbes MPS.BR é notorio.

Enquanto em 2005 foram apenas 5 avaliagdes; em 2011 foram 71 avalia¢Oes.

Discussao da Secdo: A Melhoria de Processo de Software Baseada nos Modelos
de Maturidade é uma estratégia prescritiva de MPS, em que as empresas irdo se
adequar ao nivel de maturidade desejado nestes modelos. Podemos perceber

inicialmente que estes modelos afetam toda a estrutura de desenvolvimento da
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englobam boa parte das areas envolvidas no

desenvolvimento de software.

A maturidade tdo ressaltada nesses modelos néo se trata, conceitualmente
falando, do nivel de qualidade do produto final, nem do processo adotado, mas
sim da melhoria do processo de software empregada pela organizagdo. Em outras
palavras, significa que a organizagdo estara experiente em executar e alterar
(realizar a melhoria) do seu processo definido, bem como avaliar se a melhoria
proposta surtiu efeito.

Este conceito de MPS é baseado no conceito geral de garantia da
qualidade, que tem como lema “Fazer certo na primeira vez”. Isto significa que
se a organizacdo descobriu uma forma de realizar o seu trabalho utilizando o
CMMI uma vez (primeira vez), a organizacao ira repeti-la e atualiza-la (melhora-
la) com o passar do tempo.

Novamente, € facil perceber o porqué deste modelo até 2003 nédo ter
trazido beneficios perceptiveis para as empresas brasileiras. Se o processo
proposto for pesado e falho, a maturidade sé indicaria que a organizacdo esta
experiente em rodar esse processo. Se, ao invés de melhorias, forem propostas
mudancas que tragam pioras, 0 processo continuara sendo um problema para a
organizacao que o adotou.

Outro problema grave que talvez tenha sido percebido pelas empresas
brasileiras, € que as mudangas propostas em seus processos dificilmente terdo
como alvo seus objetivos de negdcio, e sim a aderéncia a modelos de
maturidade.

A realidade atual ndo é tdo diferente daquela apresentada por Barbara et al em
2003, pois, como visto na Segdo 1.2, as empresas brasileiras ndo apresentaram

melhorias significativas com a adogéo do MPS.BR..

2.3 MENTALIDADE AGIL

Os métodos ageis foram formalizados em 17 de Fevereiro de 2001, por 17

lideres de desenvolvimento que propuseram métodos até entdo conhecidos como
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ou pontos comuns dessas abordagens, e resultou

em um acordo que possuia quatro niveis [Koch, 2005], daqui em diante este

acordo sera tratado nesta tese como acordo agil.

O primeiro nivel considera a necessidade da existéncia de métodos

construidos para responder a mudancas durante o projeto de software. O termo

“Agil” foi adotado para esses métodos, pois, 0 termo “leve” néo era apropriado,

principalmente para certos projetos que teriam restricbes em empregar

metodologias leves, mas, que ainda assim, poderiam precisar de agilidade.

0O segundo nivel do acordo foi a publicacdo do Manifesto Agil* manifesto

esse composto por quatro valores centraisque sdo aplicados por todas as

metodologias que assim se denominam:

Individuos e iteragdes mais do que processos e ferramentas;
Software funcionando mais do que documentacdo extensa;
Colaboracéo do cliente mais do que negociacéo de contratos;
Responder a mudangas mais do que seguir um plano.

Ainda que haja valor nos termos a direita, sdo mais valorizados pelos

métodos &geis 0s termos a esquerda.

O terceiro nivel € composto por um conjunto de doze principios. Neste

nivel os valores sdo fornecidos com detalhes mais concretos do que os quatro

valores do nivel anterior. Estes principios séo:

Nossa maior prioridade & prover a seguranca do cliente através de
entregas antecipadas,e de forma continua, de software de valor ao
cliente;

Mudangas de requisitos s&o bem-vindas, mesmo em fases tardias do
desenvolvimento. Processos ageis abracam mudangas para promover a
vantagem competitiva do cliente;

Entregar software funcionando frequentemente, entre poucas semanas a
poucos meses, dando preferéncia a escala de tempo mais curta;

Pessoas de software e de negocios devem trabalhar juntas diariamente

4 . .
www.agilemanifesto.org
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duraves uo ProjJeto,

e Construa projetos em torno de individuos motivados, dé-lhes o ambiente
e apoio que necessitem, e confie neles para que o trabalho seja feito;

e A forma mais eficiente e efetiva de trazer informacdo para o time, e
dentro do mesmo, é a comunicacao face a face;

e Software funcionando é a primeira métrica de progresso;

e Processos Ageis promovem um ritmo sustentavel. Patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem estar aptos a manter o ritmo
indefinidamente;

e Atencdo continua a exceléncia técnica e bons projetos ajudam a
agilidade;

e Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo deve
ser realizado € essencial,

e As melhores arquiteturas, requisitos e projetos surgem de times auto-
organizados;

e Em intervalos regulares, o time deve refletir sobre como se tornar mais

efetivo, e entdo ajustar seu comportamento de acordo com a reflexao.

O quarto e dltimo nivel deste acordo seria aquele no qual cada
abordagem agil deveria definir a si mesma. Alguns exemplos de abordagens
ageis sdo a extreme programming (XP) [Beck, 2004] e Scrum [Schwaber e
Beedle, 2001].

A mentalidade agil comecou ser discutida por Ambler (2009), como uma
resposta aqueles que estavam solicitando provas e evidéncias de que os métodos
ageis realmente funcionavam.

Até aquele momento, a comunidade &gil ndo tinha se preocupado em
definir o que é ser agil ou ndo, e muito menos com algum modelo de avaliagéo
sobre ser agil.

Com a rapida popularizagdo de XP e Scrum, foi percebido que muitos
dos problemas enfrentados por “times ageis” decorriam da falta da cultura de

mudanca proposta pelos métodos ageis. Ambler (2009) aponta que muitas
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XP e Scrum indiscriminadamente, sem alinha-los
aos objetivos de negbcio da organizagdo. Como resposta, Ambler apresentou

uma imagem (Figura 7) para iniciar sua definicdo do que é ser agil.
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Figura 7 — Quando organizag6es podem se definir ageis [Ambler, 2009]

Ambler (2009) afirma que empresas ageis sao aquelas que utilizam um
conceito novo assim que ele é lancado; se ele funciona é continuado, sendo é
abandonado pelas organizagbes. As empresas que sdo mais tradicionais soO
costumam adotar tecnologias que estdo consolidadas no mercado e ainda assim
tentam adapta-las o méximo possivel & sua cultura organizacional, mesmo que 0s
principios envolvidos sejam diferentes.

Highsmith (2011) apresentou um seminario na rede sobre “parar de fazer
agil e comecar a ser agil”. Neste seminario foi apresentada uma critica a
empresas que estavam adotando métodos ageis como ferramenta, mas, se
esqueciam do principio agil de abracar mudangas. Ou seja, as empresas estavam
indo direto ao 4° nivel do acordo &gil sem planejar dentro de sua cultura
organizacional como os outros trés niveis seriam implementados.

O mesmo tema também foi citado por Kruchten (2011) em um artigo
especial sobre os 10 anos das metodologias ageis. Neste artigo, Kruchten afirma
que um dos grandes problemas mal resolvidos no uso de meétodos ageis é a
definicdo do contexto de ser agil.

Mais recentemente, Williams (2012) mostrou que 68% dos times ageis

acham importante seguir os niveis mais altos deste acordo, pois, se a empresa
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S s80 0s niveis em que elas devem se basear antes
de adotar qualquer tipo de pratica. Entretanto, o que é percebido na pratica é
justamente o oposto, as empresas adotam os métodos e técnicas (4° nivel do
acordo &gil) sem observar o0s niveis acima.

Highsmith (1999) promove uma comparagdo intrigante entre a cultura
orientada a mudangas e a cultura tradicional. Ele afirma que a inddstria
tradicional tem uma caracteristica otimizadora. Que é quando uma empresa
define sua forma de trabalhar, repete essa formula de trabalho, e otimizagdes séo
sugeridas para tornar o produto final mais barato, com maior qualidade ou mais
mesmo rapido de ser produzido.

Por outro lado, a mudanca da otimizacdo para a adaptacdo em uma
organizacdo ou projeto exige uma profunda mudanca cultural. Primeiro,
devemos abandonar o nosso senso de arrumacdo e organizagdo. Claro que
existem lugares onde é necessario ordem, mas em geral o ritmo das mudancas do

mundo dos negdcios se opde a este desejo.

Discussao da Secdo: A mentalidade agil definida a partir do acordo agil traz a
tona elementos completamente distintos daqueles vistos pelas abordagens
tradicionais. A definicdo de agilidade utilizada em toda esta pesquisa respeita o
primeiro nivel do acordo &gil pode ser assim expressa: Agilidade é a
capacidadede adaptacdodas organizagOes face as mudangas ocorridas no
ambiente de negocios.

Este conceito € refletido na cultura, estrutura, processos, valores, praticas
e técnicas de uma organizacéo e interfere diretamente na forma de trabalho das
pessoas envolvidas nos projetos. A grande questdo € a respeito da cultura da
otimizagdo vista nas abordagens tradicionais versus a cultura da adaptag&o.
Claramente se pode verificar que a melhoria de processo de software baseada em
modelos de maturidade remete a cultura de otimizagdo onde é definido um
processo, e que este processo é executado repetidas vezes e melhorado para que
a empresa tenha um melhor desempenho. Sendo que esta visdo destoa o que a

cultura de adaptacéo (agil) prega.
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ESta_amerenca ae pensamento ja foi identificada nas discussdes
realizadas nas grandes conferéncias e foruns que tratam de métodos &geis.
Muitas organizagdes comegam a utilizar Scrum e XP e rotulam a si prdprias de
ageis, contudo elas esquecem os niveis mais altos do acordo agil e passam a ter
problemas com o choque de cultura. Em sua cultura “otimizadora”, esta
organizacdo tenta realizar a melhoria para resolver este problema e propde uma
solucdo que ndo esta de acordo com a mentalidade &gil, e a disponibiliza como
solucdo hibrida.

Esta parcela de empresas hibridas ja alcangou um nimero consideravel
quando consideramos 0 universo de empresas que se intitulam &geis. O
questionario sobre a situagdo do desenvolvimento &gil trazido pela Versionone
(2011) mostra que 40% das empresas que falharam em projetos &geis colocam a
responsabilidade da falha em motivos culturais e de mentalidade. Pode-se

visualizar o resultado original da Versionone (2011) na Figura 8 a seguir.

aPrincipais Causas

de Falhas em Nenhum doz Projetcs Fehou N 1+
i Eaci Moo b N 5%
Projetos Ageis Falta de Experifncia com métndos igeis [N v

Feita de entendimento da mudence org. [ 1
Figsofia da Companhia ndo spois o sgiidede [N
Presseo extema por medeio cesoste. [N &%
Linde néo foi completede nenhum projeto. [[IININIEG 7
Feitm de tensicio de cuur. I &%

Feita de confange. _ %
Treinamento insuﬁc‘r:rrl:_ 5%
O time neo quers usar nenbem nlémdoiai .
Felts de spoic deGesﬁn._ e

Figura 8- Por que projetos ageis falham [Versionone, 2011]

O questionario da Versionone mostra que as falhas decorridas em projetos ageis
ocorrem em parte pela falta de alinhamento estratégico aos negocios da
organizacdo. Isso é percebido ao observarmos cinco dos motivos: (i) falta de
entendimento da mudanga organizacional, (ii) filosofia da companhia ndo apoia
agilidade, (iii) pressdo externa pelo modelo cascata, (iv) falta de transicéo de

cultura, e (v) falta de apoio da gest&o.

2.4 MELHORIA DE PROCESSO DE SOFTWARE AGIL.
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Segunao vioe (Zo11) existem diferencas fundamentais entre 0 MPS no
desenvolvimento de software tradicional e agil. Em primeiro lugar, enquanto o
MPS nas abordagens tradicionaisé prescritivo,colocando normas para a forma
como os individuos, equipes, organizacdo devem operar; no desenvolvimento
agil é preferida uma abordagem indutiva, dirigindo-se a melhoria do
comportamento e gestdo de praticas de desenvolvimento de software dentro de
times [Lycett et al,. 2003].

No desenvolvimento &gil, processos ndo séo produtos, mas sim préaticas
que evoluem de forma dindmica dentro da equipe,e como esta se adapta as
circunstancias particulares [Aaen, 2008]. Séo incentivados o autogerenciamentoe
a comunicacdo face a face, para encontrar a melhor forma de desenvolver
software.

Salo (2007) e Moe (2011) afirmam que existem trés dos doze principios
do Manifesto Agil que d&o suporte a MPS agil:

e O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdo dentro
de uma equipe de desenvolvimento é a conversa face a face;

e Em intervalos regulares a equipe deve refletir sobre como se
tornar mais efetiva, em seguida, ajustar seu comportamento
apropriadamente;

e As melhores arquiteturas, requisitos e projetos emergem de
equipes auto-organizadas.

Outra diferenca entre as abordagens é que a MPS tradicional, muitas
vezes, enfatiza a melhoria continua dos processos organizacionais para projetos
futuros, enquanto os principios do desenvolvimento de software agil estdo na
iteratividade. Eque a melhoria dos projetos € realizada quando estes estdo em
andamento. Ciclos curtos de desenvolvimento fornecem iteragdes continuas e
rapidas de aprendizagem, interativas tanto para melhorar 0s processos quanto
para testar as melhorias [Salo, 2007; Moe 2011].

Adotar uma abordagem agil implica em mudar muitos aspectos da
organizacdo, incluindo sua estrutura, cultura e gestdo [Nerur et al, 2005.].Neste

caso, sdo exigidas significativas mudangas organizacionais que levam muito
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et al, 2006. ].

Salo (2007) argumenta que devido as diferencas fundamentais entre o
desenvolvimento de software tradicional e &gil, ha uma necessidade de definir
novos mecanismos de MPS para o desenvolvimento de software agil. Salo
sugere um processo iterativo de melhoria para a realizacdo de MPS dentro dos
times, pois a principal critica contra o0 MPS tradicional é que nele existe um
excesso de burocracia que restringe a inovagdo [Boehm & Turner, 2003].0
desenvolvimento de software tradicional enfatiza as negociagdes iniciais do
contrato, em que 0s requisitos relacionados a custo e tempo sdo fixos eo produto
final ser4 entregue no final do ciclo de vida do projeto. Nestaforma de
desenvolvimento de software tradicional existe uma tendéncia ao uso de
documentacdo extensa e monitoramento quantitativo do processo, 0 que nédo €
apoiado pelos métodos ageis [Salo 2007].

Hoje em dia a personalizac&o e flexibilidade nos métodos de trabalho, o
envolvimento do cliente e participacdo do usuario sdo essenciais [Siakas et al.,
2005]. Métodos Ageis abordam estas questdes de forma queos proprios times
encontrem seus processospara a utilizagdo de seus proprios conhecimentos e
necessidades de documentagéo [Siakas et al, 2005.].

A base para estas discussdes é que, aoinves de continuar a busca para
encontrar um processo de software perfeito os pesquisadores precisam
reconhecer que cada organizagdo precisa desenvolver suas proprias praticas de
auto-aperfeicoamento, e estabelecer uma infraestrutura de melhoria apropriada
[Birk & Rombach, 2001].Uma abordagem &gil para MPSseria agquela que fosse
flexivel as necessidades locais, que possibilitasse estimular a inovagdo no
processo, construir a melhoria em torno daqueles que estdo motivados, incentivar
a auto-organizacdo de equipes competentes e promover o desenvolvimento
sustentavel dos processos [Allison, 2005].

Uma das abordagens para MPS agil é sugerida por Salo (2007) que
enfatiza que enguanto os métodos tradicionais de MPS geralmente focam na
melhoria continua dos processos, os principios do MPS agil devem ser iterativos,

adaptativos e prover o aperfeicoamento das atividades dostimes de
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re para aumentar a eficacia [Salo, 2007].0
desenvolvimento &gil de software fornece uma abordagem pouco tradicional
paraMPS ja que o conhecimento e experiéncia dos desenvolvedores de software
sdo reconhecidos e valorizados [Salo, 2007]. O MPS &gil deve ser apto a acolher
as mudancas ao longo de um projeto, sejam estas de requisitos, sejam por
aspectos técnicos. Este é o ponto onde ajustes sdo feitos no processo a partir de
praticas, métodos, e ferramentas para responder as mudancgas, quando necessario.
Isso explica a preferéncia por abordagens indutivas a prescritivas.

Outra abordagem de MPS &gil é sugerida por Moe (2011), que mudou 0
foco de apoio as atividades de gestdo de projetos para apoiar todoo time. O
desenvolvimento dirigido amudangas proporciona uma forte infraestrutura para
MPS. Esta forma de MPS se caracteriza por apoiar o time inteiro, ndo s a gestdo
do projeto, e é desejado elevar o nivel das praticas a partir de ciclos curtos de
aprendizagem. Ou seja, € mais valioso melhorar a maneira como o time executa
as praticas do que melhorar o processo em si.

Discussdo da Secdo: A definicio de MPS Agil utilizada em toda esta
pesquisa pode ser assim expressa: MPS agil € um conjunto de praticas
adotadas pelas organizagdes com o objetivo de torna-las mais adaptaveis.
Assim sendo, qualquer iniciativa de MPS 4&gil tem o intuito de tornar as
organizacdes mais aptas para responder a mudancas.

MPS &gil possui a caracteristica de ser indutivo, ndo seguindo nenhum
modelo ou norma para a melhoria. A organizagdo deve identificar onde é preciso
melhorar e identificar também a forma como o processo deve ser melhorado.
Normalmente isso € baseado na experiéncia do proprio pessoal.

Podemos perceber que as abordagens mais usadas séo: (i) a melhoria do
comportamento do time (Salo, 2007), e (ii) a melhoria das praticas (Moe, 2011).
A abordagem que propGe a melhoria dos times é a que 0s times ageis utilizam
com mais frequéncia. Ela é vista em XP a partir do principio de reflexdo [Beck,
2004], nas retrospectivas do Scrum [Kerth, 2001] e Kaizen[Shore e Warden,
2008]. A abordagem proposta para melhoria de praticas [Moe, 2011] ndo &

comumente encontrada nos relatos da comunidade agil. Estes conceitos séo
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iéncias administrativas, tais como o0s sistemas
complexos adaptativos [Vidgen e Wang, 2006] e Inovagdo Aberta [Oza e
Abrahanssom, 2009].A proposta de ambas as abordagens € deixar a
organizagdo o mais preparada possivel para mudancas em ambientes incertos,
e todas as mudancas propostas sdo realizadas com base nos objetivos de
negocio da organizacao.

Existe outro conceito de melhoria de processo de software que é
utilizado em empresas ageis, que é baseado no enxugamento do processo até
que mais nada possa ser retirado. Este conceito esta associado ao
desenvolvimento enxuto de software ou Lean Software Development
[Poppendieck e Poppendieck, 2003]. O principal conceito de melhoria envolvida
nesta abordagem enxuta se chama mapeamento de cadeia de valor ou value
stream mapping [Poppendieck e Poppendieck, 2003]. Nele, a organizagdo deve
avaliar em seu processo 0 que cada etapa gera de valor e eliminar aquelas cujo
custo é maior do que o valor agregado. Embora esta técnica seja muito utilizada
em organizacOes ageis ndo podemos considera-la, conceitualmente, como &gil
por dois motivos:

(1) Na indastria de manufatura onde nasceram 0S conceitos enxutos e
ageis, o nascimento do termo &gil [lacocca, 1991] implicava numa evolucéo do
termo enxuto. L& o termo agil significava aproveitar a leveza promovida pela
abordagem enxuta para preparar-se para mudangas.

(2) Na propria reunido do fechamento do acordo &gil foi determinado que
as metodologias leves (lights) ndo iriam continuar com este nome. Pois, o foco
das metodologias &geis era estar apto a mudangas, e ndo eliminar a
documentacéo.

Assim, podemos concluir que o mapeamento da cadeia de valor ndo pode
ser considerado uma abordagem agil para MPS, uma vez que sua principal
motivagdo estd em eliminar o desperdicio, e ndo abracar a mudancgas. E
importante ressaltar que os dois principais valores das abordagens enxutas s&o:
(i) melhoria continua e (ii) respeito as pessoas. Entretanto, este conceito pode ser

usado também em ambientes de otimizacéo (ndo ageis), e isto também é verdade
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Vale ressaltar que métodos ageis possuem um funcionamento sinérgico
com as abordagens enxutas. Isso significa que métodos ageis tem um maior
sucesso quando trabalham em conjunto com abordagens enxutas, embora tratem
de conceitos diferentes que tratam de problemas diferentes [Wang e Conboy,
2011].

Esta secdo é importante para fechar o entendimento da discrepéncia
existente entre 0 MPS agil e o MPS baseado em modelos de maturidade, ja
que o0s Ultimos sdo baseados na repeticdo de um processo
“preferencialmente” estatico (otimizacdo) enquanto 0s primeiros estdo
adequando o processo para que mudancas sejam tratadas de forma adequada.
As diferencas existentes entre as duas abordagens de MPS sera apresentada
na Tabela 10 a sequir.

Tabela 10. Diferencas entre as abordagens de MPS Tradicional e Agil.

Caracteristicas MPS Tradicional MPS Agil
Base para a melhoria Guias de recomendacéo Experiéncia das pessoas
contendo as boas praticas.  que sugerem as mudangas.
Implementacdo da Realizada a partir de Realizada pela equipe
Melhoria projetos de melhoria. dentro dos projetos.
Avaliacdoda melhoria Baseada em critérios Baseado na avaliacio
objetivos e de preferéncia subjetiva da equipe.
quantitativos.
Objetivo do MPS Otimizacdo. Produzir Adaptagdo. Resposta
mais, melhor e mais rapidas a mudancas.
barato.
Defini¢do do Processo O Processo é definido e N&o é definido com
desenhado para se tornar ~ detalhes. Pois, mudancas
0 processo base para no ambiente podem
melhoria. requerer mudangas
radicais no processo.
Validagao e Normalmente realizadas Realizada pela prépria
Verificagdo por pessoas externas a equipe, com o apoio de
equipe em processos de ferramentas durante o
auditoria. projeto.

2.5 EROSAO DE PROCESSO

Humphrey (1989) define a eroséo de processo como o fenébmeno que ocorre
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0 processo atual é ignorado ou ndo utilizado, e a
equipe passa a utilizar praticas ad-hoc em seu processo atual [Humphrey, 1989].
Segundo Coleman e Connor (2008),as principais causas da erosdo do processo
sdo o custo e a adesdo dos funcionarios a este. A erosdo do processo leva
eventualmente a um processo minimo, que € o processo operacional “de facto”.
Este processo minimo costuma ser mantido até que um evento no nivel de
negocios exija que ele seja alterado.

Quando ocorre uma iniciativa de MPS dentro de uma organizag&o,surge
um novo processo de desenvolvimento de software. Apds o periodo de instalagéo
deste, é iniciado um processo de erosdo que retroage em dire¢cdo ao processo
minimo, que é aquele que mal consegue satisfazer os objetivos de negocio da
organizacdo [Basri e O’Connor, 2010].Alguns dos ganhos obtidos durante a
iniciativa de MPS s&o perdidos, ea organizagdo entdo se move para um estado de
inércia em seu processo.Esta apatiaserd mantida em relagdo a qualquer mudanga
posterior até queoutro evento de negocios faca com que um novo ciclo de MPS
se repita [Coleman e Connor, 2007].

Isso ocorre porque as empresas experimentam dificuldades em
institucionalizar os ganhos do MPS, e a consequéncia € uma retracdo que se
reflete na clara eroséo que se daimediatamente apos a iniciativa de MPS terminar
[Coleman, 2006].

A eroséo de processo pode ter inimeras razdes, entretanto, a forma mais
observada nesta retracdo ocorre quando um processo novo € estabelecido
inicialmente e adaptadode acordo com as exigéncias locais. Este processo pode
ser melhor talvez para atender projetos maiores, mas quando se volta para os
projetos menores, muitas vezes algumas etapas do processo sdo omitidas ou
deixadas de lado [Coleman e Connor, 2007]. Em muitos casos, o tamanho do
projeto é o fator determinante para a utilizacdoou ndo do processo. No entanto,
quando se volta a ter um projeto maior, as boas préaticas estabelecidas muitas
vezes ndo séo reintroduzidas de volta ao processo [Coleman e Connor, 2007].

E importante notar que existe uma diferenca entre a adaptacdo de

processo e processominimo. A adaptagdo & consciente e de esforgco deliberado
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delo genérico que tenha em conta o contexto local.
O processo minimo obtido a partir erosdo do mesmo representa uma reducéo
adicional desse procedimento ja adaptado [Coleman, 2006].

Discussdo da Secgdo: A erosdo de processo € um fendmeno comum
quando uma organizac¢do toma a iniciativa de modificar seus processos sem que
agueles que o executam entendam o porqué de cada elemento do mesmo.
Quando isso ocorre, existe a tendéncia de que 0 processo comece a ser executado
de forma ad-hoc, ou de forma minima para que as atividades basicas sejam
executadas.

Embora ndo haja pesquisas nem dados quantitativos sobre a eroséo do
processo em empresas brasileiras, podemos inferir que isso ocorra também nas
empresas que se submetem a uma iniciativa de MPS baseada em modelos de
maturidade. Isso e sugerido pelas empresas MPS.BR que ndo se re-certificaram
(1/3 delas néo fizeram isso). Outro sintoma é dado pelo proprio relatério iIMPS
[Travassos e Kalinowski, 2011] que mostra que uma parcela significativa das
empresas perde produtividade, aumenta os custos e prazos, e metade delas
sequer obteve o retorno investido no programa de MPS.

Isso sugere que as empresas ndo tiveram tempo de se beneficiar com os
ganhos do programa e voltaram a adotar algo mais proximo do seu processo
minimo. Vale ressaltar que este ultimo ponto é especulativo do ponto de vista de
Engenharia de Software Experimental, mas na pratica € comum encontrar
empresas que abandonaram algumas praticas apos a avaliacdo nestes modelos.
Este topico, erosdo de processo, se mostra importante para esta tese devido a ser
considerado o primeiro sintoma de que as empresas que tomaram a decisdo de se
certificar ndo estdo estruturadas para manter aquele processo, ou ndo €
interessante para elas do ponto de vista de negocios. Esta tese vai apresentar uma

evolugdo dessa erosdo em algumas empresas questionadas.

2.6 TRABALHOS RELACIONADOS

Observando a literatura sobre a relacdo entre métodos &geis e modelos de
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trar diversos trabalhos que retratam este
relacionamento sobre 0s mais diversos aspectos. A seguir, 0s trabalhos
relacionados s&o apresentados por categoria.

O primeiro grupo de trabalhos relacionados apresentados sao as resenhas
e reflexdes teoricas sobre a relagéo entre 0o CMMI e os métodos ageis, bem como
na hibridizacdo destas abordagens. Os trabalhos listados sdo: [Glazer 2001,
Boehm, 2002; Boehm & Turner, 2003; Turner, 2002; Turner & Jain, 2002;
Theunissen et al., 2003; Cohen et al. 2004; Anderson, 2005; Konrad & Over,
2005; Hurtado & Bastarrica, 2006; Vinekar et al., 2006; Fritzsche & Keil, 2007,
Glazer et al., 2008; Boehm & Turner, 2010]. Estes trabalhos apresentam duas
linhas de pensamento distintas: (1) de que as abordagens s&o antagonicas ou (2)
que as abordagens podem coexistir no mesmo ambiente.

Para a linha de pensamento (1),a principal divergéncia é a quantidade de
atividades existentes nos processos tradicionais que ndo geram software. O
excesso de documentacdo e as atividades de controletornam o processo pesado e
com uma quantidade de pessoas maior do que 0 necessario para a sua realizacao.
Entdo, o foco do desenvolvimento de software deveria deixar de serem 0s
processos, as ferramentas, a documentacdo excessiva, 0 controle rigido e o
planejamento extenso, para ser a entrega de software da forma mais rapida
possivel.

E a partir destes trabalhos que surgiu o senso comum de que modelos de
maturidade sdo pesados e burocraticos enguanto os métodos ageis sdo
desprovidos de documentacédo, planejamento e controle sendo, confundidos com
a programacédo cowboy [Highsmith e Cokburn, 2001].

A linha de pensamento (2) prega que as duas abordagens possuem
alguma sinergia e que o CMMI é um modelo, enquanto os métodos ageis séo
métodos, e assim ha a clara separacdo entre o qué fazer (CMMI) e como fazer
(XP e Scrum). Esta visdo é a mais aceita hoje para quem utiliza processos ditos
hibridos, ou seja, aqueles que utilizam métodos ageis e modelos de qualidade no
mesmo processo.

Relevancia para a Tese: Esta tese pouco se baseou nestes trabalhos
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destes trabalhos sdo: (1) apontar os problemas do
CMMI e do peso colocado em cima do ciclo de vida cascata, pelo qual o CMMI
é estigmatizado ou (2) apontar a divisdo das responsabilidades ao separar o0 qué
fazer (modelos de qualidade) de como fazer (métodos &geis), e a partir dessa
separacéo idealizar uma coexisténcia harmonica entre eles.

Nenhum dos trabalhos acima levou esta discussdo para o nivel de
melhoria de processo, nem sobre como a mesma deveria ocorrer, ou que tipo de
diferencgas existem entre as duas abordagens de MPS.

O segundo grupo de trabalhos que envolvem as abordagens ageis e 0s
modelos de qualidade s&o os mapeamentos entre 0 CMM, CMMI e MPS.BR em
relacdo a abordagens geis tais como XP e Scrum. Os trabalhos nesta categoria
sdo: [Paulk, 2001; Nawrocky et al., 2002; Martinsson, 2003; Reifer, 2003;
Vriens, 2003; Bos & Vriens, 2004; K&hkonen & Abrahamsson, 2004; Santana et.
al, 2006; Marcal et al., 2007; Marcal et al., 2008]. Estes mapeamentos séo
trabalhos que exemplificam a relagdo “do que”versus “o como” e propdem
realizagdes concretas da juncdo dos modelos de qualidade e métodos ageis.

Nestes mapeamentos as praticas especificas do CMMI e resultados
esperados do MPS.BR foram mapeados para praticas dos métodos Scrum e XP,
que neles o modelo de maturidade indicava o que fazer enquanto o método agil
provia 0 como fazer. Estes mapeamentos representam pontos de vista teoricos
sobre como a juncdo do CMMI/MPS.BR com metodos ageis poderia ser
promovida dentro de uma organizagdo. Estas pesquisas propunham o “como”
realizar as atividades que o CMMI/MPS.BR exige, com base em métodos ageis.

Relevancia para a Tese: Existem dois pontos relevantes que devemos
considerar sobre estes mapeamentos:

(1) Que estes ndo estdo preocupados em como ira ocorrer a melhoria do
processo de software dentro da organizagédo, e sim em como utilizar os métodos
ageis como um repositorio de praticas para se atingir os niveis de maturidade do
CMMI e MPS.BR. Esta visdo expde uma auséncia de analise da utilizacdo de
metodologias ageis no negdcio da organizagédo e isso leva ao uso dos métodos

ageis como ferramenta de implementagdo do CMMI e/ou MPS.BR.
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A_TCUETENta que essa Visdo pode trazer € a utilizagdo direta das
abordagens ageis como Scrum e XP, no quarto nivel do acordo &gil, sem
compreender os valores e principios norteadores (niveis mais altos da piramide)
dos métodos ageis e em que contexto eles devem ser aplicados.

A falta do entendimento do contexto da utilizacdo dos métodos ageis é
apontada em casos como uma das razfes de falha na adocdo destes. Esse fato ja
era discutido por Keenan (2004) antes da sua popularizag&o, e foi ratificado por
Krutchen (2011) recentemente.

(2) A outra razéo é que essa visdo “ferramental” das abordagens ageis
dentro dos modelos de maturidade leva os proprios mapeamentos a considerar
apenas as praticas especificas (CMMI) e resultados esperados (MPS.BR), que
sdo elementos pontuais nos modelos, e desconsiderar as praticas genéricas
(CMMI) e atributos de processo (MPS.BR), que séo elementos norteadores da
organizacdo. O que acontece com estes mapeamentos € que eles propdem
sugestdes pontuais sobre onde e como usar métodos ageis dentro de ambientes
CMMI/MPS.BR (Elementos Pontuais). No entanto, esquecem-se de integrar os
métodos &geis dentro da politica da organizagéo (Elementos Norteadores).

Devemos levar em consideracdo que esses mapeamentos ainda
apresentam muitas lacunas entre as abordagens ageis e 0s modelos de
maturidade, entdo é pertinente considerar pequena a parcela de agilidade
sugerida por esses mapeamentos dentro do contexto do CMMI.

O que esta tese propde € retirar o carater “ferramental” dos métodos ageis
nesta relacdo de “como fazer” versus “o que fazer”. Levando para 0 assunto
melhoria de processo de software, esta pesquisa tenta avaliar organizagdes que a
iniciativa de melhoria de processo de software fosse baseada em métodos ageis e
assim tornar o processo criado pela organizacdo mais apto a mudangas do que
aqueles que apenas considerem os métodos &geis como ferramentas dentro do
Seu processo.

O terceiro grupo de trabalhos relacionados sdo relatos de experiéncias
bem sucedidas do desenvolvimento agil em ambientes CMMI ou MPS.BR. Os

trabalhos aqui relacionados séo: [Lycett et al., 2003; Baker, 2005; Baker, 2006;
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ar., ; and et al., 2007; Jakobsen & Johnson, 2008; Santana
et al., 2008; Vriens & Barto, 2008; Jakobsen & Sutherland, 2009; Santana et al.,
2009a; Santana et al., 2009b; Catunda et al., 2010; Mcmahon, 2010; Trujillo et
al., 2010; Catunda et al., 2011; Kovacheva & Todorov, 2011; Ronkko et al.,
2011].

Estes trabalhos apresentam casos reais de empresas que utilizaram
métodos ageis em ambientes CMMI ou MPS.BR, e todos reportam licdes
aprendidas durante a utilizagdo conjunta das abordagens, apresentando solucdes
mais praticas do que aquelas providas nos mapeamentos.

Apenas um trabalho [Jakobsen e Sutherland, 2009] apresenta resultados
quantitativos sobre a juncdo das duas abordagens no mesmo processo. Essa
avaliacdo foi considerada positiva com ROI de 300% em alguns casos.

Relevancia para a Tese: A relevancia destes trabalhos para esta tese é a
mesma dos trabalhos do grupo anterior (Mapeamentos). Estes trabalhos mostram
na pratica como os mapeamentos foram realizados. As contribuices trazidas por
estes casos de vida real séo as licdes aprendidas e os resultados quantitativos da
utilizacdo de tais abordagens. Contudo, continuamos com a visdo “ferramental*
do uso das metodologias &geis dentro dos modelos de maturidade de processo.
Nenhum destes artigos considera qualquer forma de melhoria de processo de
software, nem a baseada em modelos de maturidade, nem a abordagem de MPS
agil.

O quarto grupo de trabalhos é aquele que trata da melhoria de processo
de software relacionado as abordagens ageis. Para este grupo os trabalhos
encontrados séo: [Salo, 2007; Pino, 2010; Moe, 2011; Feegri, 2012].

Salo(2007)sugereque a melhoria de processo de software ocorrida nos
times ageis e percebida na melhoria de comportamento deste time para ficar mais
eficiente e efetivo. Isto é realizado a partir das reunifes de retrospectivas apos
cada iteracdo. Esta forma de melhoria de processo se apresentou como
revolucionaria se comparada ao pensamento tradicional (prescritivo) de MPS e
trouxe a luz novas perspectivas para a melhoria de processo de software.

Moe (2011) comenta que um fator que auxilia a MPS, em ambientes
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total suporte ao autogerenciamento para que as
equipes possam levar esta melhoria do nivel de time proposta por Salo (2007)
para as préaticas do dia a dia, e que isso € refletido diretamente na melhoria das
praticas realizadas pelas equipes no dia a dia.

Feegri (2012) apenas aponta que existem novas tendéncias para a
melhoria de processo de software quando se trata de métodos ageis.

Pinoe Salgado (2010) apresentaram casos reais onde houve a
implementacdo de um programa de MPS &gil dentro das organizac¢des. Salgado
(2010) foi mais sucinto, apenas apresentando como implantar processos na
organizacdo de forma agil. Ndo considerou outros elementos como o modelo de
MPS, métodos de avaliacdo, ou sequer adaptacao de processos.

Pino (2010) propés um modelo de MPS agil que poderia ser
complementar ao processo de Salgado (2010), que s6 tratava da implantagéo.
Pino apresentou boas praticas e conceitos de como fazer o MPS agil de forma
iterativa e incremental.

Relevancia para a Tese: A relevancia dos trabalhos de Salo (2007), Moe
(2011) e Feegri (2012) é pequena visto que eles apresentam sugestdes sobre
como ocorre MPS em abordagens ageis. E na verdade ndo é a nossa preocupacgao
relatar “como fazer” MPS agil, e sim avaliar a eficacia dessas abordagens que
ndo necessariamente foram utilizadas nas empresas do escopo deste trabalho. J&
os trabalhos de Pino (2010) e Salgado (2010) s&o mais importantes por que este é
o tipo de MPS Agil que foi encontrado na realizacio da pesquisa, que é iniciar o
programa de MPS baseado na adoc¢&o de métodos ageis.

A grande importancia do trabalho do Pino (2010) é que ele mostra que
existe uma diferenca significativa em como a melhoria organizacional ocorre

entre as empresas que utilizam a o MPS tradicional e 0 MPS &gil.

O ultimo grupo identificado foram os trabalhos que envolvem os métodos
ageis, CMMI e Melhoria de Processo de Software. No primeiro trabalho,
Pikkarainen e Matyniemi (2006) propGem uma maneira de avaliar a utilizagdo de

metodologias ageis em ambientes CMMI. Eles também propuseram que a
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as metodologias ageis em uma determinada
organizacdo também seria observada na avaliagéo pelo CMMI.

No segundo trabalho, Pikkarainen (2008) prop6e a melhoria de processo
de software baseada em modelos de MPS com o auxilio dos métodos ageis. Foi
apresentado um caso pratico onde uma organizacdo CMMI avaliou sua melhoria
integrando 0s métodos ageis dentro de seu processo, e avaliando a utilizagdo da
parte agil baseada no CMMI.

Relevancia para a Tese: Apesar dos trabalhos envolverem as mesmas
palavras chave (Métodos Ageis, MPS e Modelos de Maturidade), eles quase ndo
auxiliam no desenvolvimento desta tese, nem proveem resultados comparativos
que possam ser usados no contexto deste trabalho. Isto é percebido pelo foco
dado no CMMI e na execucédo/avaliacdo de sua forma de melhoria de processo
(Prescritiva), e os métodos ageis continuam sendo usados como ferramentas na
implementacdo do CMMI. Na pratica essas pesquisas apenas mudam o foco da
pesquisa, que era dos mapeamentos propostos dos metodos &geis para 0S
modelos de maturidade para como a melhoria de processo (prescritiva) ocorre

neste mesmo ambiente.

2.7 RESUMO DO CAPITULO

Aliteratura que trata sobre modelos de maturidade e os métodos ageis ndo
evoluiu muito ao longo dos dltimos 11 anos. A grande maioria dos trabalhos se
coloca favoravel a relagdo “o qué” versus “como” proposta pelos primeiros
trabalhos publicados sobre este relacionamento. Assim, a unica evolucdo
perceptivel foi dos trabalhos iniciais que apontavam as diferencas tedricas entre
as abordagens. Isso evoluiu para os mapeamentos tedricos onde abordagens
como Scrum e XP eram utilizadas para implementar os modelos de maturidade.
Essas pesquisas evoluiram para a pratica, e os casos de vida real e varios
trabalhos relatam a adocdo de métodos &geis nestes ambientes e, por Gltimo, a
avaliacdo de como ocorre 0 MPS em ambientes CMMI que utilizam praticas

ageis.
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, S 4geis apresentam suas proprias necessidades de
MPS, isso é levantado por Salo (2007) e ratificado por Moe (2011) que s&o
diferentes daquelas apresentadas nas abordagens tradicionais. A partir deste
conceito, surgiram as primeiras formas de conduzir programas de MPS e
algumas destas baseadas em métodos ageis [Pino, 2010; Oliveira, 2010].
O objetivo desta tese é avaliar a implementacdo dos modelos de maturidade
CMMI e MPS.BR a partir de um programa de MPS que seja baseado em
métodos &geis. Diante de tudo que foi analisado nesta secdo ndo existem
trabalhos que apontem uma iniciativa de MPS baseada em métodos ageis para
organizagdes que procuram 0s modelos de maturidade, muito menos trabalhos

que os avaliem.
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Vietodologia de Pesquisa

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa adotada nesta tese.

3.1. ABORDAGEM DE PESQUISA

Os estudos de caso remetema tradicdo hermenéutica de buscar o
entendimento”visto por dentro™ [Evered e Lous, 1981]. O estudo de caso faz isso
a partirda aproximacdo com a organizacdo estudada e deve-se buscar a
compreensdo mais completa possivel daquele contexto, explorandouma
infinidade de fontes de dados ja que este método investiga um fendmeno dentro
do seu contexto de vida real[Yin, 2002].

O método de estudo de caso pode ser util para varias finalidades, por
exemplo, [Yin, 2002]:

o Explicarligagdes causais em intervencdes da vida real que séo

complexas demais para a estratégia de pesquisa experimental;

o Descrever uma intervencgdo e seu contexto na vida real;
o llustrar determinados topicos dentro de uma avaliag&o;
o Explorar as situagcbes em que a intervengdo ndo tem conjunto

claro e Unico dos resultados, e;

o Realizar uma avaliagdo da meta, isto é, um estudo de um estudo.

Geralmente, o estudo de caso é importante porque a pesquisa exige uma
producdo sistematica de suas evidéncias [Flyvbjerg 2001].

Nesta pesquisa, foi identificado que algumas empresas do mundo real
estariam interessadas em adotar uma estratégia de melhoria de processo de
software baseada em métodos ageis, logo, avaliar o desempenho em cada
organizacdo se mostra um estudo a ser conduzido por um estudo de caso.

O inicio desta pesquisa se deu em 2008, precisamente,quando Santana
(2008)identificouque existiam alguns problemas ao utilizar os métodos ageisna
obtencdo de certificagdes no nivel 2 do modelo CMMI. Nos ultimos trés anos

foram iniciados os estudos de caso para avaliar os indicadores apresentados por
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Esta pesquisa € interpretativa, o que significa que nelaexiste uma analise
realizada pelo pesquisador para o significado atribuido as observaces. O
pesquisador define como serdo realizadas as observacGes empiricas, que
consistem em passagens descritivas, bem como analiticas. A intencéo é fornecer
ao leitor uma sensacdo de "mundo real™ [Strauss & Corbin, 1998].

O estudo de caso compreende a abordagem de pesquisa escolhida para
esta tese, e em complemento ao estudo de caso tambem foi utilizado o método de
pesquisa survey [Pfleeger e Kitchenham, 2001]. A anilise de dados sera
quantitativa e comparativa para as QP1 e QP2. Ja na ultima questdo de pesquisa
(QP3) sera utilizada outra abordagem para anélise que é a teoria fundamentada
em dados [Perry et al. 2000].

Segundo elas um survey ndo é apenas o questiondrio para a coleta
deinformagdes, esim um sistema completo de coleta de informagbes para
descrever, comparar ou explicar conhecimentos, atitudes, e comportamento.
Assim, o instrumento de pesquisa é parte de um maiorprocesso de pesquisa com

atividades claramente definidas que sdo [Pfleeger e Kitchenham, 2001]:

° Definir objetivos especificos e mensuraveis;

. Planejar e programar a pesquisa;

o Garantir que os recursos adequados estejam disponiveis;
o Projetar a pesquisa;

o Preparar o instrumento de coleta de dados;

o Validar o instrumento de pesquisa;

o Selecionar participantes;

o Administrar e pontuar o instrumento;

o Analisar os dados;

o Comunicar os resultados.

Muitas das fases do método survey proposto por Pfleeger e Kitchenham
(2001) sobrepdem as fases do estudo de caso propostas por Brereton et al. (2008)
e por isso serdo consideradas a mesma fase.

Para questdo QP3, um questionario aberto foi utilizado e sua analise
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a pelos principios da teoria fundamentada, como
descrito por Strauss e Corbin (1998). A teoria fundamentada nos dados é um
método de pesquisa que procura desenvolver uma teoria baseada em dados, que
foram sistematicamente recolhidos e analisados.

Segundo Strauss e Corbin (1998) a teoria fundamentada é aquela que é
indutivamente derivada do estudo do fenémeno que ela representa. Ou seja, ela é
descoberta, desenvolvida e, provisoriamente, verificada através da obtencéo
sistemética de dados e analise de dados relativos a esse fenémeno. Portanto, a
coleta de dados, analise, e teoria estdo em relacdo reciproca umas com as outras.
A teoria fundamentada ndo comega com uma teoria para que depois a mesma
seja provada, pelo contrario, comega com uma area de estudo que é relevante
para essa pesquisa e a teoria surge a partir das avaliagdes dos dados.

Varios materiais que descrevem um evento ou um fendmeno foram
coletados no questionario. Isto permitiu o levantamento de uma variedade de
estratégias para analisar o material [Langley 1999]. Primeiro, o contexto foi
descritoem uma narrativa para compreender 0 que ocorreu na empresa estudada.
Em seguida, a anélise foi realizada em todas as fontes de dados e os resultados
sintetizados.

O quadro metodologico desta pesquisa é apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 - Quadro Metodolégico

Quadro Metodoldgico

Abordagem de Pesquisa Dedutiva

Natureza das Variveis Qualitativas/Quantitativas
Método de Pesquisa Estudo de Caso

Objeto Interpretativo

Escopo Pesquisa de Campo

3.2. CONSTRUCAO DA PESQUISA

Brereton et al.(2008)definem sete passos para a condugdo de um estudo de caso.

Estes passos, mostrados na Figura 9 a seguir, serdo detalhados nesta segéo:
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Definir
Hipoteses

Selecionar
Projetos

Identificar
Métodos de
Comparagédo

Minimizar
Viés

Planejar

Estudo de Caso
Monitorar

Estudo de Caso

Apresentar
Pesquisa

Figura 9 — Passos para Realiza¢do de um Estudo de Caso [Brereton et al, 2008]

Passo 1. Definir a Hipotese.

Esta etapa foi baseada nas lacunas de pesquisa e nas oportunidades observadas
nos estudos de casos de vida real. Nesta pesquisa, esta etapa foi concebida
inicialmente com a definicao de trés questbes de pesquisa:

QP1 - E possivel executar programas de melhoria de processo de software
baseados em metodologias ageis com o objetivo de obter a certificagdo CMMI
nivel dois e MPS.BR nivel F?

Objetivo: A resposta desta questdo de pesquisa sera um “booleano” (Se
certificou ou ndo se certificou) indicando o fato da obtencédo do nivel CMMI
com esta nova forma de MPS. Uma resposta negativa tornaria nulas as préximas
duas questdes de pesquisa.

Serdo tecidos comentarios sobre esta questdo de pesquisa baseados nos
questionarios abertos que foram enviados para coleta dos dados da QP3. Essa
avaliacdo “booleana” serd feita observando os resultados de avaliages
divulgados pelo Sistema de Avaliagio de Resultados Publicados do CMMI°, e da

pagina oficial de avaliagdo do MPS.BR®. Sera conferido se as empresas

5 )
https://sas.sei.cmu.edu/pars/pars.aspx

6http://www.softex.br/m psbr/ avaliacoes/default.asp
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s oficiais como aprovadas em avaliag&o.

QP2 - Quais os beneficios observados por estas organizaces ao se adotar a
melhoria de processo baseada em métodos ageis? E em longo prazo?

Objetivo: A resposta desta questdo de pesquisa é obtida por dados quantitativos
baseado nos indicadores de desempenho das empresas. Estes indicadores devem
mostrar a evolugdo da organizacdo, seu desempenho antes de iniciar o programa
versus depois da avaliagdo, bem como ser comparados com os resultados do
IMPS [Travassos e Kalinowski, 2011] para avaliar seu desempenho em relacdo
ao total de empresas avaliadas no MPS.BR.

No primeiro levantamento respondido pelas empresas (Apéndice B) séo
providas informagdes sobre quando foi iniciado o programa de melhoria. Se a
empresa sabe o seu faturamento e produtividade atuais, se a mesma sabe a
duracdo e custo de seus projetos para que sejam comparados no segundo e
terceiro levantamentos (Apéndice C e D respectivamente), e se esses indicadores
de desempenho estdo melhores do que quando as mesmas ndo eram certificadas.
No caso do terceiro levantamento, os dados coletados também sdo comparados
com aqueles levantados na ultima coleta para verificar a eroséo do processo.

Desta forma foi possivel montar um grafico comparativo com 0s

resultados do iMPS.

QP3 - Como a melhoria de processo agil “Indutiva” esta relacionada a
melhoria de processo “Prescritiva” adotada pelo CMMI e MPS.BR?:
Objetivo: A resposta desta questéo seré obtida a partir de questionarios enviados
as empresas do estudo de caso. Para esta questdo de pesquisa foi escolhido o
método survey [Kitchenham, Pickard e Pfleeger, 1995] e a analise baseada na
teoria fundamentada em dados [Strauss e Corbin, 1998]. Aqui devemos captar
que caracteristicas ageis sdo encontradas no MPS dessas organizagdes.

Nesta parte, quatro questdes abertas foram colocadas no terceiro
levantamento (Apéndice D), e elas foram avaliadas para responder esta pergunta

de forma qualitativa. Também s&o buscadas informagbes qualitativas de
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n finalizar o programa com sucesso. As perguntas
realizadas a estas empresas estédo no formulario presente no Apéndice E.
Esta fase do estudo de caso coincide com a fase “Definir objetivos

especificos e mensuraveis” do survey.

Passo 2. Selecionar os Projetos Piloto.

O perfil de projeto desejado para participar deste estudo de caso envolve
empresas que pretendem obter as duas certificacbes (CMMI e MPS.BR) e que
deveriam iniciar o programa de melhoria de processo de software baseado em
abordagens &geis. Ao todo 12 empresas identificadas se encaixariam neste
critério, entretanto, uma delas ndo respondeu o questionario e trés foram
descartadas por que so adotaram métodos ageis numa fase tardia do programa de
MPS, e este era um dos critérios de excluséo. Ao todo oito empresas fizeram
parte de todo o estudo. Destas, seis conseguiram as certificagdbes CMMI e
MPS.BR enquanto duas abortaram o processo.

Vale ressaltar que dessas oito organizagdes que tiveram suas informagdes
mantidas, duas delas ndo responderam a nenhum dos questionarios, mas essas
ndo foram descartadas do processo, pois existiam evidéncias de que se
encaixariam no perfil desejado, contribuindo para a resposta da QP1.

N&o se sabe exatamente o numero total de empresas que possuem as duas
certificages e iniciaram seus programas de MPS baseado em métodos ageis. A
Unica indicagdo do tamanho desta amostra é que apenas 42 empresas possuem
niveis CMMI e MPS.BR (Populagdo maxima), mas ainda precisamos retirar
aquelas que ndo adotaram abordagens &geis ou as que usaram tardiamente nas
atividades do MPS.

12 empresas com este perfil foram encontradas a partir do método
conhecido como amostragem bola de neve [Kitchenham e Pfleeger, 2002d].Esta
abordagem trata de pedir as pessoas que participaram de uma pesquisa para
nomear outras pessoas que elas acreditam que estariam dispostas a participar, ou

que se encaixem no perfil desejado. A busca por uma maior amostragem
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necessario de respostas seja obtido ou até que
ninguém mais possa seja indicado. Esta técnica é frequentemente usada quandoé
dificil a identificacdo da populagéo.

Para todas as 12 empresas foi enviado um e-mail (Apéndice A)
convidando para a pesquisa. Dessas, 11 responderam, o que significa uma taxa
de resposta de 91,5%. Das 11, duas responderam que ndo gostariam de continuar
a colaborar com a pesquisa, embora tenham respondido os outros dados do
primeiro questionario, e trés delas iniciaram a adogdo de métodos ageis muito
tempo depois do inicio do programa de MPS.

Das seis restantes, duas ndo conseguiram obter as certificacbes de
qualidade e responderam o0s questiondrios do Apéndice B e E. Outras trés
empresas responderam aos questionarios do Apéndice B, C e D, enquanto uma
respondeu aos questionarios B e C.

Isso significa que quatro empresas que se certificaram no CMMI e
MPS.BR e iniciaram seus trabalhos utilizando abordagens &geis seguiram na
pesquisa, e isso implica numa amostra de cerca de 10% da populagcdo maxima
possivel. Acreditemos que esse nimero represente uma parcela maior da
populacdo de empresas que possuem as duas, ja que as empresas adotaram as
metodologias ageis depois de iniciar seu programa de MPS ou o programa de
MPS ndo tinham a ideia da agilidade.

Depois de identificadas as empresas que estariam aptas a participar da
pesquisa, foi detectado nelas quem eram as pessoas que fariam parte da unidade
de amostra. Essas pessoas eram gerentes ou desenvolvedores que participaram
do programa de MPS da organizagéo e que tinham contato com os projetos ageis
da empresa. Consequentemente, poderiam fornecer as informagdes necessarias
para a pesquisa.

Esse contato ndo foi direto, mas sim mediado por uma pessoa em cada
empresa que recolhia todas as opinides e colocava em um unico questionario de
resposta.

Todos os cuidados relativos a significAncia do tamanho da amostra como,

qual seria a unidade amostral, que método utilizar para identificar membros
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que poderiam ser incorporados a amostra, e
identificar as taxas de, foram seguidos de acordo com o recomendado por
Kitchenham e Pfleegr (2002d).

Esta etapa do estudo de caso compreende alguns passos do survey que
sdo: (1) Garantir que os recursos adequados estejam disponiveis e (2) Selecdo de

participantes.

Passo 3. Identificar o método de comparagao.

Cada questdo de pesquisa possui seu proprio método de comparacdo. Na QP1 so
€ necessario identificar os resultados na Pagina de Publicagbes dos Resultados
do CMMI’ e do MPS.BR? se as empresas foram bem sucedidas ou n&o nas
avaliacOes oficiais. Este resultado também sera comentado de acordo com as
respostas dadas nos questionarios presentes no Apéndice D e algumas questdes
qualitativas também serdo mostradas, mas muito mais como complemento do
que como objetivo de responder a pergunta.

Para responder a QP2 séo necessarios mais informagdes, uma vez que é
necessario avaliar trés dimensfes distintas na implementacdo deste programa de
MPS.

e Informacgbes sobre o processo de Implementacdo do CMMI
(Quanto tempo demorou a implantacdo, quanto custou em
relagio ao orcamento da empresa, se houve interrup¢do do
programa de MPS).

¢ Informacdes sobre 0 desempenho da organizagdo antes/depois da
obtencdo dos niveis de maturidade. (A produtividade
aumentou/diminuiu, 0o  custo medio  por  projeto
aumento/diminuiu, o faturamento aumentou/diminuiu, a

qualidade do produto final aumentou/diminuiu, o retorno de

7 )
https://sas.sei.cmu.edu/pars/pars.aspx

8http://www.softex.br/mpsbr/ avaliacoes/default.asp
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MVESTTTETO1oi positivo/negativo e a duracdo dos projetos
aumentou/diminuiu).
e Informacbes sobre a erosdo do processo (O processo
CMMI/MPS.BR ainda estd ativo? Qual seria o resultado da
avaliacio CMMI/MPS.BR de sua organizagdo se ela acontecesse
hoje? E os resultados do eroséo no scrum?).
Estas informacdes serdo comparadas com os relatérios do iIMPS
[Travassos e Kalinowski, 2008 a 2011]. Esta comparagdo ndo deve prover um
resultado conclusivo uma vez que dados coletados de quatro empresas sdo, do
ponto de vista estatistico, insuficientes para se tirar conclusdes. Mas é valido
constatar como estardo os indicadores das empresas pesquisadas em relagdo a
populacdo do iMPS para que indicios possam ser apresentados.

Para a RQ3 ndo teremos nenhuma comparagdo. Esta fase engloba as
seguintes fases do Survey: (1) Preparando o instrumento de coleta de dados e (2)

validacdo do instrumento de pesquisa.

Passo 4. Minimizaro efeito de fatores que causam Vviés.

Para este ponto a QP1 se mostra livre desses efeitos ja que todo o processo é
realizado por avaliacbes de terceira pessoa, SEI e SOFTEX para CMMI e
MPS.BR, respectivamente, que avaliam um Unico aspecto: se as empresas foram
aprovadas em avalia¢Ges oficiais apos o seu programa de MPS.

O mesmo ndo se pode apontar para a QP2, pois, nela pode haver viés
para as duas primeiras dimensdes avaliadas: (i) Avaliacdo do programa de MPS
e (ii) informacOes sobre o desempenho da organizagdo, uma vez que estamos
comparando estas empresas com aquelas do iMPS [Travassos e Kalinowski,
2008 a 2011].

O viés pode ser proveniente dos seguintes fatores:

e Método utilizado ndo possui caso controle: Por se tratar de um
estudo de campo em empresas de vida real, estudando fenémenos

de vida real e sendo observadas in vivo, ndo é possivel montar
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UNT_EXpermento  para responder as questdes de pesquisa
apropriadas e assim néo é possivel definir um caso controle. Essa
questdo foi atenuada com a participacdo de mais de uma
organizacao, sendo um estudo de caso com multiplas fontes, o
que ndo garante 0 sucesso, mas atenua os efeitos de ndo haver
um caso base ja que mais fontes provém mais evidéncias.

e Meétodo de coleta (questionarios) pode se mostrar confuso ou
inadequado: Questionarios podem sofrer vieses de interpretacdo
de quem responde as suas perguntas, seja por falta de
entendimento da pergunta em si, seja por que o respondente nao
esta apto a responder aquelas perguntas, ou por que
simplesmente a pergunta estd fora de contexto. Para atenuar o
problema do entendimento e do contexto dos membros, foram
colocadas apenas perguntas do tipo sim e ndo, e 0 questionario
foi entregue a pessoas que foram indicadas por outros membros
da empresa como competentes para responder aquelas perguntas.
Para diminuir o viés do contexto da pergunta, foram perguntados
aspectos contidos no iMPS.

e Método de comparagéo: O fato de utilizar o iMPS como fonte de
comparagdo pode trazer o viés de que as populagdes sdo
ligeiramente diferentes. Entretanto, vale ressaltar que o uso do
iIMPS foi justamente utilizado para diminuir o Viés, ja que a sua
populacdo € consideravel dentro do meio do MPS.BR e ndo
existe outra fonte de informagdes considerando o conjunto de
empresas com o perfil desejado. Neste caso, o iIMPS traz o
resultado de organizagbes com caracteristicas proximas das
nossas empresas e o vies trazido pelo CMMI, ja que o iMPS
ignora esse status, € minimizadopela proximidade entre o0s
modelos, tanto que j& hd recomendacdes para tais situacoes
reconhecidas pelo proprio comité do SOFTEX. [Rocha et al,
2009].
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e vietodo de Analise de dados: A teoria fundamentada em dados
tem como caracteristica a interpretacdo destes por quem realiza a
pesquisa. Embora toda a fundamentacdo seja feita nos dados,
outras coisas relevantes podem escapar do pesquisador. Esta é
uma caracteristica comum em abordagens qualitativas, mas
devemos lembrar que o uso do método e sua codificagdo € um
fator de minimizacéo do viés por este se mostrar mais confiavel

do que uma avaliacdo ad-hoc feita pelo pesquisador.

Passo 5. Planejar o Estudo de Caso

Foram rodados seis estudos de casos individuais em cada empresa para que
depois haja a aglutinacdo dos dados. Isso é necessario por que as empresas fardo
suas implementagdes do programa de MPS em épocas diferente e com duragdes
diferentes. Sendo assim, foi necessario tratar a coleta de dados de cada empresa
em momentos diferentes.

Para cada estudo de caso individual houve quatro fases distintas para a
coleta de dados:

Fase 1 - Identificacdo das Empresas Candidatas e Descarte das

Empresas que ndo se adequavam & pesquisa;

Fase 2 — Avaliacdo dos indicadores organizacionais antes da empresa

iniciar o programa de MPS;

Fase 3 — Avaliagéo dos indicadores organizacionais imediatamente apos

a avaliagdo CMMI/MPS.BR (A que viesse por ultimo);

Fase 4 -Ciclos Semestrais que aconteceriam apés a avaliagcdo para avaliar
os indicadores organizacionais e os dados do questionario.

Na Fase 1 as empresas foram identificadas a partir de contatos com
instituicdes implementadoras MPS e foruns de discussdo sobre métodos ageis.
Foram identificadas 12 organizac¢Bes candidatas e para elas foi enviado um E-
mail (Apéndice A) onde 11 delas responderam.

Na Fase 2 foram solicitadas informacdes a respeito do estdgio atual da
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antes do inicio da implementacdo do programa de
MPS. As informacOes desejadas foram coletadas via questionario fechado,
apresentado no Apéndice B, e solicitava as seguintes informacoes:
e Média do Nokia Test; [Anexo A] - Entregue por cinco
Empresas(y, 0, €, (e 0).
¢ Informacéo sobre se a avaliacdo de lacunas inicial j& havia sido
feita e registrada pela organizacdo; — Entregue por seis Empresas
(v,8,&,¢,ned).
e Indicacdo de que a empresa estava ciente de sua produtividade
atual; — Entregue por quatro Empresas (y, 9, (e 0).
¢ Indicacdo de que a empresa estava ciente do tempo médio gasto
por projeto; — Entregue por cinco Empresas(y, 0, €, (e 8).
¢ Indicacdo de que a empresa estava ciente da qualidade atual do
seu produto; — Entregue por quatro Empresas (y, 0, (e 6).
e Data inicial da Implementacdo — Entregue por seis Empresas (y,
0,8,(,neb).

Na Fase 3 foram solicitadas informacdes a respeito do desempenho da
organizacdo logo apds a obtencdo das certificagdes. As informacbes desejadas
foram coletadas via questionario fechado apresentado no Apéndice C e pedia as
seguintes informagdes:

e Média do Nokia Test; [Anexo A] - Entregue por quatro
Empresas(y, 0, € e Q).

e Indicacdo de que a produtividade da empresa aumentou ou
diminuiu; — Entregue por quatro Empresas (y, 9, € e {).

¢ Indicacdo de que o tempo médio gasto por projeto na empresa
aumentou ou diminuiu; — Entregue por quatro Empresas (y, 9, €
e Q).

e Indicacdo de que a qualidade final do produto aumentou ou
diminuiu; — Entregue por quatro Empresas (y, 9, € e {).

e Indicacdo de que o faturamento da empresa aumentou ou
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ammTTaTy, - eTitregue por trés Empresas (y, 9 e ().
% da relagcdo entre custo total da implementacdo do CMMI x

Faturamento da Empresa — Entregue por trés Empresas (y, 6 e Q).

A Fase 4, aconteceria em ciclos que se repetiriam a cada seis meses.

Empresas que foram avaliadas em 2009 e 2010 chegaram a entregar trés

formularios, enquanto uma foi avaliada em 2011 ndo conseguiu completar 0s

seis meses para responder tal questionario. As informacbes desejadas foram

coletadas via questionario fechado apresentado no Apéndice D e pedia as

seguintes informagdes:

Média do Nokia Test; [Anexo A] — Entregue por trés Empresas
(v, 0eQ).

Graficos da Avaliagdo do CMMI por area de processo -
Entregue por trés Empresas (y, 6 e ).

Indicacdo de que o ROI foi maior ou menor do que 1; —
Entregue por trés Empresas (y, d e ().

Indicacgdo de que o Investimento em MPS aumentou ou diminuiu
na empresa; — Entregue por nenhuma Empresa.

Indicacdo de que a produtividade estava maior ou menor que a
altima medigéo; — Entregue por trés Empresas (y, 6 e ().
Indicacdo de que o tempo médio gasto por projeto na empresa
estava maior ou menor que a Ultima medicdo; — Entregue por
trés Empresas (y, 6 e ).

Indicacdo de que a qualidade final do produto estava maior ou
menor que a ultima medicao; — Entregue por trés Empresas (y, 0
e ).

Indicacdo de que o faturamento da empresa aumentou ou
diminuiu apds a ultima medigdo; - Entregue por nenhuma
empresa.

Questionario aberto sobre as percepcfes de agilidade no atual

processo da organizagao — Entregue por trés Empresas (y, o e ().
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Para as_uuas empresas que decidiram ndo prosseguir com o CMMI,
também foi enviado um questionario, Apéndice E, que continham duas perguntas
e que foram Uteis para responder a QP3. As questdes eram:

e Motivo da Desisténcia — Entregue por duas empresas (1 € 6).
e Impressdes a Respeito do programa de MPS - Entregue por duas
empresas (n e 8).

A analise dos dados também foi feita sequindo as fases. Assim que todas
as empresa entregaram os dados da Fase 2, eles foram catalogados e guardados
para posterior analise. O mesmo foi feito para os dados advindos apos o término
da Fase 3 para todas as empresas. Vale ressaltar que neste ponto ja seria possivel
responder a QP1 e parte da QP2.

O término do recebimento de questionarios estava previsto para fim de
margo, e mesmo com 0 pequeno atraso na entrega destes, ndo houve um impacto
negativo no cronograma. Esta fase esta casada com as seguintes fases do survey:

(1) Planejamento e programacao da pesquisa e (2) Projetando a pesquisa;

Passo 6. Monitorar o estudo de caso de acordo com o plano.

Uma vez que o estudo de caso consistiu apenas em coletas de questionarios em
datas pré-determinadas, ndo houve grandes desvios no planejamento, ja que,
devido ao longo tempo existente entre as fases do estudo de caso, havia tempo
suficiente para realizar as analises parciais do projeto.

O que estava fora do planejamento foi a avaliacdo do questionario das
empresas “desistentes”, mas houve contribuicdes importantes para o trabalho
através desses questionarios e seus resultados foram incluidos nesta pesquisa.
Esta fase corresponde a etapa do survey administrando e pontuando o

instrumento;

Passo 7. Analisar e apresentar o relatorio de pesquisa.

A analise dos resultados sera feita de duas formas: (i) a analise quantitativa
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sponder as QP1 e QP2. (ii) E para a QP3 sera
utilizada a teoria fundamenta em dados [Strauss e Corbin, 1998]. A énfase na
teoria fundamentada em dados é a geracdo de uma nova teoria. Isto se manifesta
de tal maneira que em vez de comegar com uma teoria pré-concebida em mente,
a teoria evolui durante a pesquisa e € um produto da interagdo continua entre
coleta e analise desses dados [Goulding, 2002].De acordo com Strauss e Corbin
(1998), a teoria fundamentada em dados é mais parecida com o fenémeno que
esta realmente acontecendo do que se fosse montada a partir de uma série de
conceitos com base na experiéncia ou através da especulagéo.

O processo analitico envolve uma estratégia de codificagdo com os
seguintes passos: (1) o processo de quebrar entrevistas, (2) observacGes e outras
formas de dados apropriadas sdo categorizadas em unidades distintas de
significado que sdo rotuladas parar gerar conceitos. Estes conceitos sdo
inicialmente agrupados em categorias descritivas. Os conceitos sdo entdo
reavaliados para observar as suas inter-relacoes e, através de uma serie de passos
analiticos, sdo gradualmente sumarizadosna ordem mais elevada, ou uma
categoria central subjacente, 0 que sugere uma teoria emergente.

Neste caso, a teoria fundamentada foi escolhida como o método de
investigagéo, pelas seguintes razdes:

e Devido a falta de uma teoria de como ocorre a melhoria de
processo de software &gil em empresas brasileiras que procuram
aumentar sua competitividade utilizando modelos de qualidade
como o CMMI e MPS.BR.

e Para estabelecer diretrizes para a condugdo indutiva de uma
pesquisa focada na geragéo de teoria.

e Essa teoria é conhecida pela sua aplicagdo ao comportamento
humano e suas percepgdes sobre o ambiente[Martin e Turner,
1986]. Neste caso, o desenvolvimento de software é um trabalho
intensivo e a melhoria de processo de software depende
fortemente dofator humano.

e E uma metodologia estabelecida e possui credibilidade em
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aTscIpTTas sociologicas e de saude [Sheldon, 1998] e vem em

crescimento na area de TI.

Além disso, este estudo busca entender a dimenséo de desenvolvimento
de software na pratica. Na perspectiva da melhoria de processo de software o
papel dos atores individuais,0 ambiente, e contexto pesam sobre como 0 MPS &
praticado. Entéo, facilitar a coleta e analise das experiéncias humanas e as inter-
relacbes associadas com outros atores humanos, juntamente com fatores
situacionais e contextuais, sdo os pontos fortes desta metodologia.

Para entender melhor a teoria fundamentada, € preciso entender o
conceito de amostragem teorica [Straus e Corbin, 1998].Amostragem tedrica se
refere ao processo de coleta, codificacdo e analise de dados, enquanto
simultaneamente é geradaa teoria. Entrevistas, formais e informais, estdo no
cerne do processo da coleta de dados. Como o pesquisador ndo sabe com
antecedéncia para onde a teoria vai para conduzi-lo, apenas uma amostra inicial
pode ser planejada.

Com base na teoria emergente, os investigadores podem alterar a lista de
perguntas para refletir mais de perto sobre asnovas categorias emergentes. Com
base nestas categorias 0s pesquisadores podem optar por entrevistar certos tipos
de pessoas fisicas ou procurar outras fontes de dados. Como os conceitos de
categorias continuam a surgir, a amostragem teorica torna-se um processo em
constante mudanga [Straus e Corbin, 1998].

Assim pesquisadores se engajamem uma “comparagdo constante™ entre
os dados analisados e a teoria emergente. Esse processo continua até que exista a
saturagdo teorica, ou seja, os dados adicionais que estdo sendo coletados parem
de fornecer novos conhecimentos sobre as categorias ja encontradas.

A analise dos dados foi realizada a partir das transcrigdes das entrevistas.
A partir da transcri¢do foram atribuidoscodigos ao texto. Neste contexto, codigos
sdo as palavras mais utilizadas nas entrevistas que estejam ligadas ao contexto da
MPS. Os cddigos representam conceitos que mais tarde tornam-se parte da
teoria. Um codigo retirado de uma transcri¢do € conhecido como um codigo de

in-vivo, e estes sdo especialmente importantes na medida em que vém
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0S, Nndo exigindo interpretacdo por parte do
pesquisador. A partir das entrevistas iniciais, uma lista de cddigos emerge e esta
lista € entdo usada para codificar entrevistas subsequentes. No final do processo
um grande nimero de codigos ja pode ser identificado [Straus e Corbin, 1998].

Outra parte da codificacdoé chamada de axial. A codificagdo é o
processo de relacionar categorias para suas subcategorias,e é denominada axial
porque a codificacdo ocorre em torno do eixo de uma categoria que é ligada a
subcategorias [Straus e Corbin, 1998].

Por fim deve ser realizada a codificacdo seletiva que é o processo de
integrar e refinar a teoria. Como as categorias sao apenas descricdes dos dados
que devem ser desenvolvidas para formar a teoria, 0 primeiro passo é o de
identificar a central, ou nucleo da categoria em torno do qual a teoria serad
construida. A medida que a categoria nticleo funciona como o eixo para todas as
outras categorias identificadas, esta deve ter um papel central em que todas as
outras categorias devem referir-se a ela [Straus e Corbin, 1998].

Uma atividade comum na pesquisa agdo é conhecida como “Memoing”,que é o
processo continuo de fazer anotacOes e ideias de questdes que ocorrem ao
analista durante o processo de coleta de dados e analise [Schreiber, 2011].
Normalmente, as ideias sdo registradas durante o processo de codificacdo e os
memorandos ajudam a armazenara teoria que emerge e S0 escritos
constantemente durante o processo da teoria fundamentada. Memorandos podem
assumir a forma de declaragdes, hipdteses ou perguntas. Na ultima parte do
estudo, na sequéncia de codificacdo e andlises extensivas, 0S memorandos se
tornam cada vez mais tedricos e agem como blocos de construgdo para o
relatorio final. Nesta pesquisa, o questionario do apéndice D avalia o processo de
evolugdo. Inicialmente apenas uma pergunta aberta estava presente (Questéo 13)
e esse questionario foi evoluindo até a sua verséo final com quatro questfes

abertas.
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O principal método de pesquisa adotado foi o estudo de caso que foi
complementado por outros dois métodos: (i) survey e (ii) teoria fundamentada
em dados. O estudo de caso foi baseado na estrutura proposta Brereton et al.
(2008) que é composto por sete fases. Uma parte dos dados coletados foram
realizados com a utilizacdo do método de pesquisa survey, seguindo as
referéncias de Kitchenham e Pfleeger (2002a até 2002d) e o ciclo de vida do
survey foi realizado de acordo com 0s passos equivalentes no estudo de caso.

As coletas de dados realizadas a partir do survey foram realizadas em trés
momentos: (i) antes do inicio do programa de MPS; (ii) imediatamente apos as
avaliaces do modelos de qualidade; e (iii) apds seis meses das avaliagcdes dos
modelos de qualidade, sendo estas Ultimas repetidas a cada seis meses. Todos 0s
questionarios continham questfes fechadas que auxiliaram a responder as
questBes de pesquisa QP1 e QP2. Os questionarios que foram enviados por
ualtimo traziam questdes abertas que responderiam a questao QP3.

As questdes fechadas foram analisadas de forma quantitativa apoiada
pela criacdo de graficos que foram comparados com os resultados do MPS. O
objetivo era de levantar indicios sobre as vantagens e desvantagens da utilizagdo
do MPS baseado em métodos ageis, se comparado com as empresas brasileiras
que apenas se baseiam no MPS.BR para realizar seu programa de melhoria de
processo. As questdes abertas foram analisadas a partir da técnica teoria
fundamentada em dados, que se apresenta como uma abordagem qualitativa para

analise dos dados advindos de entrevistas.
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Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa. Mostraremos aqui

os resultados de acordo com as questdes de pesquisa previamente definidas.

4.1. QP1 - E POSSIVEL EXECUTAR PROGRAMAS DE MELHORIA
DE PROCESSO DE SOFTWARE BASEADOS EM
METODOLOGIAS AGEIS COM O OBIJETIVO DE
CERTIFICACAO CMMI NIVEL DOIS E MPS.BR NIVEL F?

Oito empresas responderam ao questionario que respondia a questdo de
pesquisa QP1. Destas oito, seis foram avaliadas com sucesso e duas nédo
conseguiram terminar o programa de MPS com a certificacdo. Assim, 0s
resultados do universo de empresas pesquisadas apresentam uma taxa de sucesso
de 75% nos programas de MPS.

N&o ha muitas pesquisas recentes sobre a taxa de sucesso de iniciativas
de Melhoria de Processo de Software, Herbsleb et al. (1997) apontam que 2/3
das iniciativas de MPS para fins de obtencdo de certificagbes CMM falham.
Krasner (1999) aponta que metade das tentativas de melhorias de processos em
geral na organizacao tende ao fracasso enquanto Gupta (2004) afirma que 60%
das iniciativas de melhoria de processo baseadas no six sigma [Pande e Holpe,
2001] também tendem a fracassar.

A Figura 10 apresenta os resultados comparativos entre as abordagens;
o0s resultados desta tese estdo identificados pelo rétulo Santana.Os resultados
apresentados na Figura 10 ndo podem ser generalizados devido ao pequeno
ndmero de empresas pesquisadas (oito), entretanto, existe a indicacdo de que este
tipo de implementagdo de MPS pode apresentar resultados significativamente
melhores do que outras iniciativas pesquisadas.

Algumas opinides relevantes surgiram dos questionarios entregues tanto
pelas equipes que foram bem sucedidas quanto pelas equipes que falharam na
obtengdo das certificagcGes de qualidade sobre especificamente esta questdo de

pesquisa.
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Figura 10 - Taxa de Sucesso em Programas de MPS.

Questionarios enviados por duas das empresas continham relatos que é
percebida uma clara diferenca entre a MPS ocorrida na equipe de
desenvolvimento e no MPS ocorrido no nucleo de negdcios da organizacéo. Os
relatos estdo transcritos a seguir.

“Fica dificil conciliar o pensamento agil que existe dentro do time com
0 excesso de documentacgdo e atividades exigidas pela alta gestdo. S&o muitos
planos, reunibes, auditorias e relatorios que interrompem as atividades da
equipe.” Lider de Equipe da Empresa .

“O time trabalha de acordo com o Scrum. Todo 0 nosso modo de
trabalho foi alterado, mas a alta gestdo procura controle e repeticdo. Essa
diferenca de cultura faz com que parte do trabalho do time seja para atender a
gestao, e ndo ao cliente.”” Gerente de Qualidade da Empresa (.

Esses relatos trazem a tona que mesmo iniciando o MPS com a utilizacéo
de abordagens &geis, estas organizacdes ainda restringem a sua iniciativa de
agilizar o programa de MPS para o nivel operacional, enquanto o nivel de
negocio pouco se altera. Essa abordagem ndo muito difere da abordagem “O
qué” versus “como” apresentada nos mapeamentos existentes.

Existe a possibilidade deste fato estar ocorrendo devido ao nivel de

maturidade desejado pelas empresas, Nivel 2 do CMMI e Nivel F do MPS.BR.
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ados com o0s projetos e isto € controlado na

organizacao dos times e ndo na alta-gestdo.

4.2. QP2 - QUAIS OS BENEFICIOS OBSERVADOS POR ESTAS
ORGANIZACOES AO SE ADOTAR A MELHORIA DE
PROCESSO BASEADA EM METODOS AGEIS? E EM LONGO
PRAZO?

Os resultados desta questdo de pesquisa serdo divididos em quatro grupos para

melhor explanacdo dos resultados.

Grupo 1 - Indicadores Gerais

Foram considerados com indicadores gerais os resultados do tempo de
implementacgdo, retorno de investimento e gasto com a implementagdo do MPS
relativo ao faturamento total da companhia. Os resultados sdo mostrados na
Tabela 12.

Tabela 12 - Comparativo dos Indicadores Gerais das Empresas pesquisadas x iMPS

Indicador Resultados iMPS Resultados das Empresas Pesquisadas
Tempo de Entre 12 € 16,5 Meses | 13 Meses (MPS.PR) e 15 Meses
Implementacao (MPS.BR) CMML.
ROI maior que 1 Entre 50% e 60% 66%
Custo d
usioda Entre 2,8% e 10% do
Implementacio x 4% do Faturamento Bruto
Faturamento Bruto
Faturamento Bruto

Os resultados apresentados na Tabela 12sugerem que a implementagdo
do MPS baseado em métodos &geis, realizado nas empresas estudadas nesta
pesquisa, esta dentro da faixa normal da implementagdo do MPS.BR, mostrada
pelo iIMPS, quando observado o tempo e o custo da implementagdo. Quanto ao

ROI, o resultado das empresas pesquisadas se mostram ligeiramente melhores do
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ram o iIMPS. Vale ressaltar, novamente, que estes
ndmeros ndo apresentam uma generalizagdo, pois, 0s 66% obtidos neste estudo
sdo dados de apenas duas empresas.

Mas, observando os resultados dos questionarios abertos, existe um
relato que pode ser destacado por apresentar uma peculiaridade:

“A equipe demorou a perceber os ganhos trazidos pela iniciativa do
MPS.BR dentro da organizacdo, tanto que estendemos um pouco o tempo de
implementacdo ja que esta representava um custo mais acessivel se comparado
com o custo de uma possivel reavaliagdo em caso de reprovacdo...” Gerente de
Qualidade da Empresa .

Este relato é curioso por que no iIMPS é dito que o custo da
implementagdo é, em média, quatro vezes maior do que o da avaliacdo em si.
Isso significa que na implementacdo do MPS.BR baseado em metodos ageis, ha
indicios de que uma parte consideravel do investimento realizado no programa é
utilizada no momento da avaliagdo. Vale ressaltar que as empresas pesquisadas
passaram também por uma avaliagdo CMMI que custa entre quatro a seis vezes
mais do que uma avaliagdo MPS.BR, e talvez seja por isso que 0 gasto deixa de
ser concentrado no inicio do programa para ser concentrado nas duas avaliagdes
(MPS.BR e CMMI). Contudo, considerando que o valor da avaliagdo CMMI
também entra no valor total da implementacdo (4% do faturamento bruto), ha
aqui o indicio que o custo desta de implementacdo de MPS baseada em métodos
ageis pode ser comparado aos niveis mais baratos relatados no iMPS (2,8% no
ano de 2009).

Grupo 2 - Relacdo dos Indicadores de Desempenho entre antes e

depois das avaliagdes.

Estes indicadores representam a evolucdo das organizagBes entre 0s
periodos anteriores ao inicio do processo de MPS e imediatamente apos a
avaliacdo. Estes indicadores serdo comparados com os resultados do iMPS como

base comparativa. As Figuras 11 a 15 apresentam a compilagcdo entre as
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Figura 11 — Comparativo do faturamento das empresas iMPS e as empresas pesquisadas.
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Figura 12 — Comparativo do custo médio por projetos das empresas iMPS e as empresas
pesquisadas.
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Figura 13 — Comparativo do prazo médio por projetos das empresas iMPS e as empresas
pesquisadas.
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Figura 14 — Comparativo da produtividade das empresas iMPS e as empresas pesquisadas.
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Figura 15 — Comparativo da qualidade das empresas iMPS e as empresas pesquisadas.

Para auxiliar na analise, também foram criados os dados percentuais de
cada indicador. Estes séo apresentados nas Figuras de 16 a 20. Ressaltando que
estes dados percentuais sdo aqui apresentados apenas como complemento nédo
podendo ser considerados conclusivos devido ao tamanho pequeno da amostra
pesquisada.

Variacdo do Faturamento em %
wo —— &3% 3 ———————— —
23% sl o

i

 Diminuiu
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S Aumentou

20%
10%
[ R —

iMPS 2005 iMPS 2010 iMPS 2011 Pesquisadas

Figura 16 — Comparativo do faturamento das empresas iMPS e as empresas pesquisadas
em porcentagem.
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Figura 17 — Comparativo do custo médio das empresas iMPS e as empresas pesquisadas
em porcentagem.
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Figura 18 — Comparativo do prazo médio das empresas iMPS e as empresas pesquisadas
em porcentagem.
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Figura 19 — Comparativo da produtividade das empresas iMPS e as empresas pesquisadas
em porcentagem.
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Figura 20 — Comparativo da qualidade das empresas iMPS e as empresas pesquisadas em
porcentagem.

O grupo pesquisado apresentou nos seus indicadores percentuais
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- Por exemplo, o aumento da produtividade, que
ocorre em no maximo 40% das empresas investigadas pelo iMPS, engquanto no
grupo de empresas pesquisado esse percentual € de 50%. O grupo de empresas
pesquisadas também apresentava o menor percentual onde ocorreu a diminuigéo
(25%). O aumento da qualidade € outro indicador onde os resultados das
empresas pesquisadas se apresentam melhores do que as empresas pesquisadas
IMPS (75% versus 43%)

Outros indicadores apresentaram resultados piores nas empresas
pesquisadas. Por exemplo, no grupo de empresas pesquisadas o custo médio por
projeto aumentou em 50% delas, este nimero estda em consonancia com as
empresas do iMPS cujo o aumento do custo médio ocorre entre 70,1% a 36,9%
delas. Entretanto, nenhuma das empresas pesquisadas diminuiu o custo médio
por projeto, enquanto nas empresas iIMPS a diminui¢éo do custo se de em 11,5%
a52,4%.

Esse fenémeno fica ainda mais claro quando observamos o prazo médio
dos projetos, pois 0 numero de empresas pesquisadas gque aumentaram Sseus
prazos foi de 50%. Este nimero é superior ao indicador observado no iMPS
entre 2009 e 2011. Por fim, o nimero de empresas pesquisadas onde o
faturamento aumentou (66%) é menor do que o numero de empresas que

aumentaram o seu faturamento de acordo com o iMPS (entre 78,4% e 95,4%).

Grupo 3 - Evolugdo dos Indicadores de Desempenho das

organizagdes em longo prazo.

Estes indicadores representam a evolucdo das organizacGes apos as
certificacbes CMMI e MPS.BR. Neste momento, ndo serd usada outra base de
dados como grupo de comparacéo, e sim sera avaliada a evolucdo das empresas,
observando seus proprios indicadores de forma periddica. A cada seis meses
foram coletados os indicadores de produtividade, custo e tempo médio do
projeto, faturamento e qualidade do produto. Esta coleta consistia em verificar se

houve aumento ou diminuicdo do mesmo. A evolucdo destas empresas é
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Figura 21 — Evolugdo dos Indicadores das OrganizagOes ap0ds as avaliagcoes dos modelos de
Maturidade.

Percebemos que em média as empresas vdo ficando menos produtivas,
com uma qualidade pior, com projetos mais caros e mais longos. 1sso pode ser
justificado pela erosdo do processo. Isto leva a organizagdo a abandonar o
processo criado para a organizacdo durante a implementacdo do MPS em direcdo
a um processo minimo e Ad-hoc sobre o funcionamento da organizacdo.
Detalhes sobre a erosdo de processo estardo presentes na proxima subsecdo a

sequir.

Grupo 4 — Eroséo de Processo.

Para avaliar a erosdo do processo foi utilizada a questdo 16 nos
questionarios do 3° Levantamento de Informagdes (Apéndice D). Vamos dividir
as explanacdes em duas partes, que sdo sobre a erosdo de processo aderente aos
modelos de maturidade e a erosdo do processo agil, todos baseados em Scrum,
das organizacdes pesquisadas.

Além de todo o contexto da erosdo de processo explicado na Secdo 2.5
desta tese, é preciso apresentar como a erosdo de processo se apresenta nesse

conceito de melhoria de processo de software. Segundo Coleman e Connor,
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passa por trés fases distintas que € a Formagéo do
Processo, a Evolugéo do Processo e a Erosdo do Processo.

A formacéo do processo € a etapa onde, devido aos objetivos de negdcio
da organizacgdo, um novo processo baseado nesses novos objetivos de negdcios é
proposto. A evolugcdo deste € 0 momento onde a organizacao leva-o do estado
atual até ao estado desejado pela organizagdo. Apos a estabilizacdo deste novo
processo, comega o processo de erosdo onde algumas praticas sdo abandonadas e
este tende a recuar a um processo minimo com o basico para o funcionamento da
organizagao [Coleman e Connor, 2008].

As empresas pesquisadas mostraram um padrdo comum para a eroséo do
processo aderente ao CMMI e ao MPS.BR. Primeiro algumas préticas de gestéo
de projetos foram abandonadas, a seguir, € abandonada a garantia da qualidade.
As Figuras a seguir representam erosdes do processo no CMMI e MPS.BR
reportadas por algumas empresas.

As Figuras 22 e 23 apresentam as empresas que mais e menos sofreram
erosdo no processo CMMI. Para o CMMI foi verificada a erosdo nas areas de
processo: Planejamento de Projetos (PP), Monitoramento e Controle de Projetos
(PMC), Gerenciamento de Requisitos (REQM), Medicdo e Analise (MA),
Geréncia de Configuracdo (CM) e Garantia da Qualidade (PPQA). A empresa
que sofreu a maior erosdo (Figura 22) do processo abandonou cerca de 30% das

praticas do CMMI. A que sofreu a menor eroséo (Figura 23) abandonou 6%.

Maior Erosdo do Processo CMMI

. -

4
1 & () | |
3 5 I

PP PMC MA ChM PPOA

REQM

“ Abandonado

“ Realizado

Figura 22 — Resultados da empresa que sofreu a maior erosao de processo para o CMMI
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Figura 23 — Resultados da empresa que sofreu a menor erosao de processo para o CMMI

Ja a maior e menor erosdo verificadas no processo MPS.BR sédo
apresentadas nas Figuras 24 e 25, respectivamente. Para 0 MPS foram
verificadas as areas de processo: Gestdo de Projetos (GPO), Gestdo de
Requisitos (GRE), Geréncia de Configuracdo (GCO), Medicdo (MED) e
Garantia da Qualidade (QGA).

Maior Erosdo do Processo MPS.BR

: 3 : - : - =
) | i Abandonado
l J ! & Realizado
GPR GRE MED GCo GOA

Figura 24 — Resultados da empresa que sofreu a maior erosao de processo para o MPS.BR
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Menor Erosdo do Processo MPS.BR
~ ¢
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Figura 25 — Resultados da empresa que sofreu a menor erosao de processo para o MPS.BR

Se considerarmos os elementos norteadores (Praticas Genéricas do
CMMI e Atributos de Processo do MPS.BR) também podemos ver a maior e
menor erosao de processo sofrida por eles nas Figuras 26 e 27, respectivamente.

Erosdo das Praticas Genéricas do CMMI

! 1
& Abandonado
“ Realizado

Maior Erosdo GG1 Maior Erosio GG2 Menor Erosdo GG1 Menor Erosdo GG2

Figura 26 — Erosao das Praticas Genéricas do CMMI

Podemos perceber que a erosdo nos elementos norteadores é
significativamente maior do que nas praticas especificas. Como estes elementos
refletem muito da cultura da organizacdo, uma das possiveis causas da maior
erosao apresentada nesta parte é que falta alinhamento estratégico da equipe de
desenvolvimento para com o neg6cio da organizagdo. Possivelmente, por esta
razao, estas praticas sofrem erosdo de forma mais acentuada do que as praticas

que refletem as atividades técnicas.
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Figura 27 — Erosao dos Atributos de Processo do MPS.BR

A eroséo do processo referente ao Scrum foi identificada a partir do
preenchimento de questionarios do Nokia Test [Anexo A] proposto por
Sutherland (2009). O Nokia Test tem por objetivo avaliar como as equipes que
adotam Scrum estdo executando o processo. O questionario € composto por oito
perguntas, e para cada uma € atribuida uma nota de 0 a 10. A partir das notas
dadas pelos membros da propria equipe uma média é atribuida,e essa média final
¢ a pontuagdo da equipe para o Nokia Test.

Nesta pesquisa, a avaliagdo Nokia Test foi conduzida com o objetivo de
avaliar a erosdo dos processos Scrum, ja que ele mede de forma quantitativa
como os times estdo o adotando. As Figuras 28 e 29 apresentam a maior e a

menor erosdo sofrida em processos Scrum, respectivamente.

Maior Erosdo Nokia Test

10

Figura 28 — Maior Erosdo de Processo apontada pelo Nokia Test.
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Figura 29 — Menor Erosao de Processo apontada pelo Nokia Test.

O resultado é que a Erosdo do Processo Scrum é ainda menor do que a
Eroséo percebida nas empresas CMMI e MPS.BR. Este fator reforca a ideia de

que 0s processos técnicos sofrem uma erosdo menor do que aqueles de negdcio.

4.3. QP3 — COMO A MELHORIA DE PROCESSO AGIL “INDUTIVA”
ESTA RELACIONADA A MELHORIA DE PROCESSO
“PRESCRITIVA” ADOTADA PELO CMMI E MPS.BR?

Para auxiliar a codificacdo exigida pela teoria fundamentada em dados, foi
montada inicialmente uma nuvem de palavras a partir de todos os questionarios
recebidos para identificar os codigos mais usados. A Figura 30 mostra a nuvem
de palavras resultante dos questionarios.

Nela podemos ver que os cOdigos: negoécios, cultura, alinhamento
organizacional, contexto, aprendizado e erosdo, foram 0s mais citados e a partir
desse mapa podemos considerar 0 c6digo “negdcios” como central para a
avaliagdo da teoria fundamentada.

E preciso levar em consideracio que o codigo mudanga foi retirado desta
representacdo de nuvem de palavras por que a palavra aparecia em muitos
contextos diferentes, tais como, mudanga organizacional, mudangas de

requisitos, mudangas de procedimentos, mudangas de comportamento, mudangas
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nentas e sua aparicdo nesta representacdo seria
desproporcional quando varios contextos estariam representados pelo mesmo

codigo. Se o codigo mudanca fosse considerado, teriamos a nuvem de palavras
apresentada na Figura 31.
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Figura 30 — Nuvem de palavras dos questionarios recebidos pelas empresas sem

considerar o cédigo mudanca.

100


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary

use period has ended.

. 3 CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.

Click Here to upgrade to
Unlimited Pages and Expak

Figura 31 — Nuvem de palavras dos questionarios recebidos pelas empresas considerando
o cédigo mudanga.

A partir da identificacdo dos cddigos centrais encontrados na nuvem de
palavras, foi realizada uma nova andlise dos questionarios para identificar o
relacionamento destes cédigos. Desta forma, foram identificados alguns
relacionamentos especificos apresentados na codificacdo coaxial da teoria

fundamentada. Esta representacgdo € apresentada na Figura 32.
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Figura 32 — Codificagdo coaxial dos cddigos apresentados nos questionarios

Como citado anteriormente, o c6digo negdcios se mostrou o central na
avaliacdo dos questionarios. Outros quatro codigos se mostraram também
relevantes, e sdo eles: (i) cultura, (ii) contexto, (iii) alinhamento organizacional e
(iv) valor de negdcios.

Entdo, sera apresentado aqui como o MPS indutivo aparece nas
organizacdes CMMI. Essa apresentacdo sera dividida por grupo de c6digos.
Além do codigo central (Negocios), outros quatro codigos detalhados serdo:
Contexto, Cultura, Valor de Negécios e Alinhamento Organizacional. Entdo,
esta codificacdo coaxial serd detalhada a partir destes cinco cédigos, o cédigo

central (negécios) e os quatro destacados.

Cddigo Central: Negécios.

Muitos dos entrevistados colocaram que a questdo central do MPSagil é
que ele ndo acontece no ponto de vista dos negécios. Normalmente as empresas

iniciam seu processo de MPS utilizando a abordagem agil Scrum, mas essa

mentalidade se restringe apenas ao time e ndo se estende aos niveis mais altos de
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to a sequir:

“O Scrum comeca a funcionar muito bem quando aplicado a equipe de
desenvolvimento. Logo o time aprende a responsabilidade do
autogerenciamento e a liberdade para inovar que temos nas retrospectivas.
Entretanto, o time ndo pode interferir em nada do que é externo a ele e isso
impede que este até melhore sua propria estrutura de trabalho, ja que a alta
gestdo possui alguns pontos de controle sob 0 nosso time que sdo o
planejamento e monitoracio do projeto e as auditorias de qualidade e estas séo
imutaveis. Na pratica somos uma caixa no organograma que tem liberdade para
executar o seu trabalho, mas sofremos muitas interrupgdes dos gerentes e
SQAs”. Scrum Master da empresa .

Considerando este e outros relatos, é notado que, ao se iniciar o
programa de MPS, as empresas comegam adotando 0 Scrum para a equipe de
desenvolvimento, mas esta mentalidade &gil é restringida ao relacionamento
entre o time e o cliente para o desenvolvimento do produto especifico.

A intencdo das empresas € que o desenvolvimento do produto seja
acelerado e as mudancas de requisitos tragam menos impacto nos projetos.
Entretanto, essas empresas ndo desejam modificar o seu modelo de negocios
para que este também esteja apto a lidar com mudancas e este conflito impacta
toda a iniciativa de MPS praticada na empresa, como veremos nos comentarios

dos outros codigos encontrados.

Cadigos relacionados ao codigo “Cultura”

Podemos perceber que a cultura estd ligada a dois codigos (filhos), que
sdo “mudanca” e “otimizacdo”. Este antagonismo ndo é novidade ja que
Highsmith (1999) ha mais de 10 anos atras apresentava esta diferenga. Mas o que
causa surpresa € que estas duas formas co-existem em seus extremos dentro da
mesma organizacdo, e ndao que ha uma mistura de conceitos em dire¢édo ao
modelo hibrido.

Na Secdo 2.6 foram mostrados alguns mapeamentos e casos de vida real
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abordagens tradicionais no mesmo processo. A
partir dessa mistura se criava o conceito de abordagens hibridas, que ndo eram
tdo rigorosas quanto as abordagens tradicionais, nem tdo aptas a mudancas
quanto os métodos ageis. Este modelo hibrido se mostra uma solucéo dificil de
ser aplicada. Higsmith (2002b) afirma que atingir a estabilidade é facil — apenas
siga 0s passos, atingir o caos também ¢é facil — apenas faga, mas balancear é
dificil porque requer um enorme talento gerencial e de lideranca.

Pela forma como essa hibridizagdo é proposta, podemos identificar
claramente uma divisdo na organizacdo entre a mentalidade do time (&gil) e da
gestdo (tradicional). Em algum momento, estas visdes entram em choque, pois a
cultura da mudanga é baseada em ciclos curtos de respostas, enquanto a cultura
otimizacgdo é baseada na estabilidade do processo, que é repetido para todos os
projetos da organizagdo, no controle baseado na burocracia e na documentagéo
excessiva.

Este conflito destas visGes, neste caso, se deu quando se comegou a
avaliar os elementos norteadores dos modelos de qualidade (praticas genéricas
do CMMI e Atributos do Processo do MPS.BR). Isto é relatado por um dos
entrevistados.

“Houve complicacdo ao fazer a transicao daquilo que o time fazia para
a aquilo que deveria ser evidenciado, e principalmente as atividades que
envolviam a alta gestdo e membros externos ao time. Estabelecer politicas
organizacionais, planejar os processos de garantia da qualidade e gestdo da
configuracdo, controlar os produtos de trabalho que ndo eram produzidos pelo
nosso time, entre outras praticas genéricas, porque a forma de trabalho era
completamente distinta. Entdo tinhamos que parar de fazer nosso trabalho e
realizar tarefas alheias ao desenvolvimento do produto para gerar evidéncias de
coisas que nem deveriamos fazer”. Lider de Equipe da Empresa d.

E por este motivo que os elementos norteadores se destacam, porque
mostram sinais da cultura organizacional que, neste caso, claramente ndo se
propde a flexibilizar um processo pesado. Mas sim agilizar o seu chdo de fabrica

(Mudanga), e manter o controle do negocio para produzir mais, em menos tempo
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Esta realidade ndo apresenta um “meio termo” e

sim que partes distintas das organizagdes trabalham de forma diferente.

Cadigos relacionados ao codigo “Contexto”

O Contexto também estd ligado a dois cddigos, que sdo “mudanca” e
“adaptacdo”. A ligacdo com a mudanga se da devido ao propdsito de qualquer
método &gil de apoiar toda e qualquer mudanga. Este resultado também néo é
novidade ja que no ultimo questionario State of Agile Survey [Versionone, 2011]
é apontado que 84% das empresas percebem uma maior facilidade na forma de
gerenciar mudancas de prioridades. Sendo que, especificamente nesta pesquisa, 0
contexto de mudanga esta quase que exclusivo no time e ndo no nivel de
negocios ou alta gestdo. Os times estdo aptos a lidar com as mudangas de
prioridades do cliente, mas ndo foi mencionado o quanto o contexto dos
negocios exigiu mudancas.

A segunda ligagdo do contexto é com a adaptacdo, por que 0s times
entendem que mudancas sdo fatores externos que afetam o time de fora
(ambiente) para dentro e que ocorrem independentemente da postura deste time,
enquanto a adaptacdo € como este time se ajusta para continuar o mais produtivo
possivel devido a estas mudangas.

Estes relatos estdo em consonancia com a pesquisa de Bakersville (2010)
que afirma que existe uma diferenca sutil entre adaptar e mudar. Adaptagéo esta
focada no ambiente externoedepende de um fluxo livre de informagdo no
ambiente para que decisdes realistashaseadas em informagdes possam ser
tomadas alinhadas com os valores organizacionais. Muitas mudangas nas
organizacdes sdo feitas em resposta a politica interna, em vez de necessidades
advindas darealidade externa. Organizac¢Oes adaptativas devem aprender de fora
para dentro, em vez de dentro para fora.

A adaptacdo estd ligada a dois cddigos: (1) Melhoria Adaptativa e (2)
Aprendizagem. A melhoria adaptativa de processo foi apresentada por Dorling

(2010) como uma abordagem que auxilia organizacdes a identificar como seria a
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ar as melhorias de processos identificadas, e como
podemos avaliar a capacidade e disponibilidade para iniciar as melhorias.

Esta abordagem procura a melhoria do processo organizacional que se
concentra na adaptacdo da aprendizagem baseada nos sucessos anteriores e 0s
utiliza como base para o desenvolvimento e otimizacdo de estratégias futuras.
Uma organizacdo que emprega a melhoria do processo de adaptagdoira fazer
melhorias incrementais aos processos em resposta ao ambiente de negocios,que
esta em constante mudanca [Dorling, 2010].

Como parte da melhoria, uma organizacdo precisa escolher uma
estratégia de mudanca que seja apropriada para o modo de funcionamento
organizacional. A experiéncia mostra que diferentes tipos de trabalhos de
melhoramento exigem métodos diferentes para melhorias organizacionais
[Dorling, 2010].

Este conceito existe dentro dos times que realmente conduzem a
melhoria adaptativa de processos a partir das retrospectivas [Kerth, 2001]
realizadas ao final de cada iteracdo e com os ajustes no comportamento do time.
Entretanto, se considerarmos a diferenca entre mudancas e adaptacéo, os times
ndo estdo se adaptando, e sim mudando de acordo com os resultados das
entrevistas, conforme os comentarios a seguir:

“As nossas retrospectivas eram empolgantes nas primeiras iteracoes,
mas depois de poucas itera¢des nos pegamos resolvendo problemas sobre como
iriamos fazer um determinado plano, ou apresentar relatorios ou coletar
informacOes que seriam Uteis para o CMMI. Praticamente ndo mudavamos em
virtude do cliente e sim da propria organizacéo e principalmente da geracéo de
evidéncias do CMMI”. Lider de Equipe da Empresa 6.

“Em um dado momento abrimos méo de entregar alguns documentos e
ainda ndo fomos questionados pela garantia da qualidade. Parece que esses
documentos ndo acrescentam em nada na organizacdo, apenas nos tomam
tempo e esforco” Desenvolvedor da Equipe 9.

Parece que esses times realizam uma Melhoria de Processo Orientado a

Mudangas ao invés de uma melhoria adaptativa de processo. Os times de fato
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no processo ao fim de cada iteragéo (Incremento
de Processo) baseada em sua experiéncia, mas a avaliagdo do negdcio que
deveria ser realizado na alta gestdo ndo é alinhada com o time de forma iterativa.

Este fato também influencia em outro conceito que esta ligado a
adaptacdo que € o aprendizado. Esta estrutura organizacional que possui uma
divisdo clara entre negocio (O qué) e o time (como) promove uma forma
tradicional de aprendizado onde a organizacdo aprende baseado na soma do
aprendizado dos seus colaboradores a partir de ciclo longo e de uma iterac&o.
Estes sdo baseados em licdes aprendidas e reunides pos-morte de projetos [Salo,
2007].

S6 que neste ambiente de MPS agil, esse mecanismo de aprendizagem
tradicional néo é util, por que a soma do conhecimento produzido pelos times se
mostra um grande repositorio técnico e de projetos. Muito embora isso pouco
influencie o negodcio da organizagdo, pois este conhecimento ndo considera as
influéncias externas e as reais necessidades de adaptacdo de negocios.

Assim, a organizagdo tende a uma estrutura de processos repetitiva onde
passa pelos mesmos problemas e sua base de conhecimento mostra que situagdes
podem ser resolvidas baseadas em experiéncias anteriores. Mas, e quando ha
uma mudanga no contexto de negdcios? Esta estrutura de otimizagdo realmente
apoia essas mudancgas? Entdo é necessaria a criagdo de um novo mecanismo de
aprendizado nessa nova estrutura de MPS &gil em que a adaptacdo é mais
importante do que a otimizagdo. Atualmente existe a dificuldade de capturar a
experiéncia dos times e colocar a disposi¢do para a organizagédo. Isso tem sido
feito a partir dos registros das reunides de retrospectiva dos times, mas esse
conhecimento n&o e estruturado para facilitar o seu reaproveitamento.

Mas como incluir o time nas mudangas de negocios? Como transformar o
time em uma parte ativa da organizagdo ao invés de uma caixa no organograma,
onde ela recebe um conjunto de entradas e produz um conjunto de saidas? Uma
observagdo sobre este aprendizado é identificada em uma das respostas dos
questionarios:

“Tinhamos muitos problemas com a nossa politica de desenvolvimento
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> que alinhar muita coisa com muita gente. Com 0
Governador, com os secretarios, com o fornecedor, com os clientes e com a
nossa propria empresa. SO comegamos a trabalhar sem esses problemas quando
comecamos a envolver o time nas reunides de negdcio e o proprio time além de
aprender sobre a parte técnica, aprendeu sobre o negécio do cliente, 0 negocio
dos fornecedores e principalmente sobre o negdcio desta agéncia. Foi muito
mais produtivo quando o time passou a aprender mais do que a geréncia, por
que ele tinha uma melhor capacidade criativa para transformar as necessidades
de negocio em solugcbes”. Product Owner da empresa 6.

Entdo para essa nova abordagem de Melhoria Adaptativa de Processo,
MPS Agil e adaptagio, pode ser interessante criar uma estrutura em que o time

tenha a oportunidade de aprender sobre a parte técnica e a parte dos negocios.

Cadigos relacionados ao codigo “Alinhamento Organizacional”

O Alinhamento Organizacional também esta ligado a dois codigos, que
sdo: “adaptacéo de processos” e “adocracia”. Quando tratamos da adaptacéo de
processos, aalta gestdo e time divergem sobre como isso deve ser feito: a alta
gestdo procura enxugar o processo (Lean), enquanto o time realiza a sua
melhoria na forma de incremento de processos ao fim de cada iteracao.

Ao que concerne a alta gestdo, esse enxugamento do processo sO é
realizado na concepcdo onde atividades e documentos desnecessarios S&o
eliminados. Entretanto, ao longo do desenvolvimento do processo, ela exige que
um novo conjunto de documentos sejam produzidos e que novos passos Sejam
cumpridos para garantir a aderéncia ao modelo de maturidade. O time
inicialmente tira proveito das retrospectivas para encontrar uma melhor forma de
trabalhar com o cliente e uma vez chegado neste estagio, 0s novos incrementos
no processo sdo sugeridos pela alta-gestéo, para resolver problemas internos de
aderéncia aos modelos de maturidade. Em suma, a partir de um determinado
momento, o0 time passa a responder as solicitagbes da alta gestdo

independentemente de esta ser a melhor solucédo para ele.
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ocracia. Segundo Waterman (1990) a adocracia €
um sistema temporario variavel e adaptativo, organizado em torno de problemas
a ser resolvidos por grupos de pessoas com habilidades e profissdes diversas e
complementares,constituindo-se como opc¢ao a tradicional Departamentalizacéo.

A Figura 33 apresenta a dindmica de ambientes adocréticos.

DIR ECIONADO - HIER AR QUIA PLAY-GR OUND - ADOCRACIA

BAIXA AUTO-RECONFIGURACAO ALTA AUTO-RECONFIGURACAO
NAO HA MUITO JOGO MUITO JOGO

BAIXA INOVACAO MUTIO ATRITO E INOVACAO
EXECUTIVO, PRODUTIVO CRIATIVO, DISPER SIVO

Figura 33 -Estruturas Hierarquicas x Estruturas Adocraticas [Mintzberg e McHugh, 1985].

Empresas maduras de alto desempenho conseguem ser flexiveis e
adaptaveis como se fossem organizacfes menores para "ser grande” e ainda“agir
pequeno” ao mesmo tempo. Times sdo o0 meio principal de atingir esse
estado,pois times auto gerenciadosestdo rapidamente se movendo em grupos de
aprendizagem répida, flexivel, autbnomas e tém desenvolvido atitude proativa e
sentido de responsabilidade.

Para 0 MPS 4gil, a estrutura ideal € um meio termo proposto por Moe
(2011) com o total autogerenciamento da empresa e a proposta que separa por
completo a parte de negocios e do time, e isso é relatado por um dos
participantes:

“Existe uma diferenga na expectativa do cliente e na expectativa do
gerente, porque ambas as empresas gostariam de atingir seus objetivos, mas,
conceitualmente, a nossa empresa deseja lucrar, enquanto a do nosso cliente
economizar. N&o teria problema nisso se estivéssemos do mesmo lado, mas ela é

quem nos paga. E como time, estamos aqui pra satisfazer todas as vontades do
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> necessarias. Mas, como funciondrios, temos que
prestar contas também a alta gestdo de nossa empresa. Entdo, o
autogerenciamento ndo existe por que temos dois chefes com objetivos
diferentes. Seria 6timo se eles se alinhassem para que a gente pudesse saber pra
onde ir. Por exemplo, duas pessoas foram relocadas do meu time para outro
time, sendo que um deles era 0 nosso product owner que estava em contato
todos os dias com o cliente.” Gerente de Projetos empresa «.

Esse relato afirma que é impossivel o time ndo ter que responder a uma
instancia superior, e por isso ele ndo pode ser completamente auto-gerenciado.
Isso j& foi identificado por Anderson e McMillan [2003], que apontou que a
auto-organizagdo ndo significa que os trabalhadores, em vez dos gestores, criam
0 desenho da organizagdo. N&o significa deixar as pessoas fazerem o que
quiserem. Significa que a geréncia se compromete a orientar a evolugdo dos
comportamentos que emergem da interacdo de agentes independentes, em vez de
especificar de antemdo o que é um comportamento efetivo.

Esta estrutura de “adocracia” com prioridades dindmicas na “gestdo de
portfélio” e “autogerenciamento” ndo ira funcionar se a “estrutura
organizacional” ndo apoiar que a empresa e seus projetos sdo “Sistemas
Complexos Adaptativos”. E é por isso que esses cinco codigos estéo ligados na
representacao axial dos cdodigos.

Um sistema adaptativo complexo (SAC) é constituido por um grande
namero de agentes, cada um dos quais se comporta de acordo com um conjunto
de regras. Estas regras exigem que 0s agentes ajustem seu comportamento ao de
outros agentes com os quais elesirdo interagir e se adaptar. Um SAC busca
identificar caracteristicas comuns da dinamica de tais sistemas ou redes em geral
[Stacey, 2003] .

Um SACsera adaptavel se conseguir ajustar as atividades ou reagir aos
eventos do ambiente. SAC bem-sucedidos se ajustam de uma maneira que
facilita ou permite que o sistema ou projeto alcance o seu objetivo. Por outro
lado, um sistema deterministico € um sistema que ird produzir 0s mesmos

resultados se forem adotadas as mesmas condi¢Ges. O resultado pode ser
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conhecidas as condic¢Oes de partida. Um sistema
ndo-linear, ou caotico,pode produzir resultados muito diferentes, mesmo se as
condicGes de partida sdo quase as mesmas.

Os projetos de software sdo geralmente sistemas ndo-lineares. Se nos
executarmos um projeto complexo idénticos em trés momentos diferentes, eles
irdo entregar trés resultados diferentes. Na abordagem tradicional ésuposto que o
projeto esta inserido em cenarios deterministicos, e assim € comum o uso de
simulagbes para desenvolver o resultado mais provavel. No entanto, uma
pequena mudanca, como o calendario de férias de alguém ou uma mudanca na
data de entrega, pode mudar toda a trajetoria de um projeto [Wang e Conboy,
2009].

Considerando que as organizagfes pesquisadas em sua maioria mantém
seu nivel gerencial baseado em abordagens tradicionais, elas deixam de
reconhecer que um projeto faz parte de um sistema complexo adaptativo, e

consequentemente impedem que a organizacédo seja de fato agil.

Cadigos relacionados ao codigo “Valor de Negocios”

O codigo “valor de negocios” esta ligado a cinco codigos distintos. A
ligacdo deste com os cddigos “coaching” e “escopo aberto” trazem resultados
quase nulos, por que ambos sdo colocados aqui como diferenga cultural de ser
lider em uma equipe auto-organizavel e trabalhar com contratos de escopo
aberto.

Todos os cddigos ligados a visibilidade junto com a eroséo de processo
trazem a tona um contexto interessante. Como mostrado anteriormente, os times
das empresas entrevistadas ndo possuem nenhum envolvimento com a parte
gerencial e de negdcios da organizagdo. Entretanto, estas empresas consideram o
time como um conjunto de pessoas que estardo focadas em desenvolver uma
solucdo para um cliente, conforme o relato a seguir:

“Reunides de Kick off sdo engracadas por que é um dia que nos

entramos numa sala e conhecemos no mesmo dia o cliente, os colegas de time, 0
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xpectativas da empresa, as expectativas do cliente
e as restricbes do projeto. A reunido sempre termina com a palavra do diretor
técnico dizendo: sucesso a todos. Mas, como iremos trabalhar? Qual é o
problema do cliente? Por que estamos fazendo aquele projeto? Em caso de
problemas como vamos falar com o cliente? Que resultados a companhia
espera? A resposta dele € simples: usem o Scrum... ”. Lider de Equipe, empresa
n

Segundo Moe et al. (2010) néo é trivial pedir para que um time seauto
organize, pois a transicdo do trabalho individual para times auto organizados
requer reorientac@o de desenvolvedores e gerentes e toma tempo e recursos, mas,
ndo pode ser negligenciada.

Scrum e outros meétodos ageis ndo oferecem suporte sobre como
implementar lideranca compartilhada (Coach). Times precisam de tempo para
aprender a ser um time para depois aprender a ser um time auto-organizado
[Moe et al., 2010].

Como existe a questdo de que os times dessas empresas nao foram
preparados para serem times, entéo eles tentam da “melhor forma” possivel fazer
0 seu trabalho, e isso normalmente implica em negligenciar o valor de negocio
do que eles estdo desenvolvendo.

Entdo ndo ha visibilidade nem do time, nem da alta gestéo daquilo que é
realizado. Apenas o cliente sabe do valor do seu produto, e este, ndo é o valor de
negocio da empresa. Essa falta de visibilidade do valor de negdcio para o time
faz com que o mesmo apenas foque em seu trabalho técnico e deixe de executar
as tarefas da organizacdo, iniciando a eroséo do processo.

E em alguns casos, quando o time completa a erosdo e retorna ao
processo minimo, isso também é percebido pelo cliente com o aumento da
divida técnica daquele produto, o que diminui o seu valor.

E por fim serdo apresentadas as seguintes teorias formuladas baseadas

nos dados.
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Sadas ndo realizam o MPS baseado em métodos
ageis em todos os niveis da organizacéo;

Era esperado que a iniciativa de MPS baseada em métodos ageis atingissem
também o nivel de negocios, entretanto, a alta gestdo preferiu adotar para si uma
abordagem tradicional de melhoria. Alguns dos questionarios apresentaram
evidéncias de que a alta gestdo apoiava as adogdes de métodos &geis no nivel de
time e inclusive apoiou a auto-organizagdo no nivel de projeto para a propria
divisdo do trabalho e para a autonomia da relagdo com o cliente. Entretanto, a
propria alta gestdo das companhias entrevistadas preferiram adotar o modelo de
otimizacgdo em sua forma de trabalho.

Nessas empresas, a estrutura organizacional era hierarquica, e a alta
gestdo optou por utilizar o programa de MPS como meio de padronizar o modo
de producdo e melhorar indicadores basicos como produtividade e qualidade.
N&o h& nenhuma preocupacgdo explicita com a possibilidade de mudangas no
nivel de negocios, e muito menos a preocupacdo de responder rapido as
mudangas.

Entdo, foi observado que as empresas decidiram, conscientemente ou
ndo, tornar &gil apenas o seu sistema de producdo e com isso, ignorar a
participagdo dos membros das equipes na evolugdo dos negocios. Ou seja, elas
agilizaram seu nivel operacional e ndo levaram essa agilidade para os niveis

taticos e estratégicos.

T2 — As empresas que agilizam apenas o nivel operacional ndo podem ser
consideradas hibridas;
Segundo Appelo (2010),organizagdes hibridas sdo aquelas que podem evitar as
desvantagens das equipes funcionais em um ambiente puramente hierarquico e
equipes de projetos autbnomos em um ambiente puramente em rede. Para que
isso acontecga, elas precisam ajustar a visdo de negocios dentro de toda a
organizacao.

A partir desta definicdo, podemos considerar que as empresas

pesquisadas ndo sao hibridas, j& que elas ndo flexibilizam sua forma de trabalho,
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1S citadas acima. Elas simplesmente trabalham de
maneira diferente nos niveis da organizagdo. O nivel operacional trabalha com
base em métodos ageis, enquanto a alta e média gestdo trabalha ainda nos
moldes tradicionais.

Vale ressaltar que esta forma onde cada camada da pirdmide apresenta
um mentalidade diferente ndo é necessariamente ruim. Isso pode ser vislumbrado
em uma empresa que trabalhe em cima de um produto especifico que 0s
requisitos do produto mudem muito e os requisitos de negdécios mudam pouco.
Neste contexto, agilizar apenas o chdo de fabrica faz todo o sentido, mas néo é
essa a realidade das seis empresas que responderam aos questionarios, e muito
provavelmente, também ndo a realidade de boa parte das empresas certificadas
nestes modelos de qualidade. Normalmente, essas empresas trabalham em
diversos projetos que lidam com nichos de mercado completamente diferentes.

Entdo, podemos inferir que estas empresas ndo fizeram nenhum tipo de
alinhamento dos diversos métodos &geis ao seu negocio especifico e é por isso
que o alcance da agilidade se restringe ao chdo de fabrica. E se consideramos
que a cultura organizacional destas empresas continua sendo de otimizagéo
baseada em repeticdo e controle, elas continuam classificadas como empresas

tradicionais ao invés de hibrida.

T3 — As empresas que agilizam apenas seu nivel operacional ndo apoiam a
auto-organizacao.

Embora estes times tenham autonomia em nivel de projeto, eles sofrem
interferéncia relativas a projetos, processo, e até mesmo relativas a negocios. O
time a principio tem total autonomia para decidir como conduzir os projetos e
como se relacionar com os clientes. Entretanto, a alta e média gestdo interferem
nos projetos alterando prioridades, realocando pessoal e recursos, e em casos
mais extremos discordando deliberadamente do que era acordado entre time e
cliente. Essa situacdo se mostra desconfortavel para o time, que precisa decidir
se atende as necessidades do cliente ou se atende as necessidades da alta gestéo

da organizagéo.

114


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pages ¢

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

T4 — Empresasque agilizam apenas seu nivel operacional necessitam de um
mecanismo apropriado de gestdo de conhecimento para acomodar o seu
aprendizado.

Alguns relatos apontam que, no contexto pesquisado,0 aprendizado do time é
diferente do aprendizado da empresa. Foi percebidoque o time precisa aprender
sobre: (i) o produto que estéo desenvolvendo, (ii) os negdcios do cliente, (iii) 0s
negocios da propria organizacao, (iv) como evolui o projeto em questdo e (v)
como se adequar aos processos da organizagéo.

Muitos dos detalhes de tecnologia, projetos e negdcio do cliente ndo séo
importantes para a evolugdo da organizacdo. Entéo, idealmente, o aprendizado
da organizacdo ndo € a soma do aprendizado de todos os times e projetos, mas
sim a obtencdo do conhecimento necessario para se tornar mais competitiva no
mercado. Inclusive, muito desse conhecimento vem de fora da organizagdo
conforme é proposto no modelo de inovagdo aberta. Sendo assim, ndo se deve
confundir conhecimento com competéncias e experiéncia.

Competéncias sdo muito valiosas para o aprendizado pessoal, mas pouco
acrescentam ao conhecimento da organizagcdo. Experiéncia representa a
diversidade de situacdes que foi enfrentada pelos individuos, times e empresas
que os auxiliam a passar por situa¢fes similares, mas ndo h&d uma maneira obvia
de se aprender com as falhas e nem de utilizar experiéncia quando se esta diante
de um cenario completamente novo. O conhecimento sim pode auxiliar as
companhias a tomarem boas decisdes em ambientes de constante mudanca, ja
que existe uma base solida que possibilite fazer previsdes de cenarios futuros e
consequéncias baseadas nas acdes pensadas.

Entdo as reunides de pos-morte e coleta de licdes aprendidas no projeto
podem auxiliar os individuos a espalhar sua experiéncia, mas isso se torna
limitado, de certa forma, quando falamos de conhecimento. Assim, se mostra
necessaria a criagdo de um novo modelo de gestdo do conhecimento nesse tipo

de cenario.
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"es dos modelos de qualidade refletem a cultura

da organizacéo;

Foi relatado que os elementos que afetam as praticas de um determinado
processo, préaticas especificas no CMMI e Resultados Esperados do Processo no
MPS.BR, representam o modo de como o nivel operacional trabalha. Ja os
elementos que afetam o trabalho de todos os envolvidos no processo, praticas
genéricas do CMMI e Atributos de Processo do MPS.BR, espelham a cultura da
organizacdo. Mostra qual é a sua forma de trabalho, estrutura organizacional e
modelo de negdcios.

Essa descoberta surgiu a partir dos relatos dos times que comegaram a
sentir dificuldades em estar aderentes a esses elementos durante as iniciativas de
MPS. Ressaltando que essas praticas foram aquelas que mais sofreram com a

eroséo de processo apos a obtencdo da certificacéo.

T6 — Negocio é a base para a MPS &gil;

O fato de o nivel operacional utilizar métodos ageis ndo esconde a preferéncia da
alta gestéo pelo controle. As empresas passam a controlar, medir e otimizar todas
as atividades de times ageis, e assim impedem que estes mesmos times sejam
partes ativas no processo de adaptacdo aos negocios.

Com isso, a adaptagdo das empresas ndo passa pelo ajuste da estrutura
organizacional de mudanca de comportamento estratégico diante de mudancas,
eo que acontece, na verdade, é que os times precisam se adaptar a nova
realidade. Isso implica em, quando houver mudangas nos negdcios, ao invés da
organizacdo identificar a melhor forma de solucéo, repassardo aos times novas
exigéncias sobre como eles irdo trabalhar (interrupcéo), para que este se molde a
nova realidade de negdcios. Entdo MPS 4&gil é aquele que ndo so prepara a

organizacao para mudancas, mas que alinha o time aos negocios da organizagéo.
T7 - Modelos de qualidade e métodos ageis apresentam choque de cultura,
principalmente se adotados em conjunto;

Esta teoria retoma as primeiras discussdes teoricas sobre a juncdo de métodos
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agers € moueros ue qualidade. L& foram levantadas as primeiras
incompatibilidades no modo de trabalho que atrapalhariam o trabalho conjunto.
Algumas das incompatibilidades levantadas foram: o excesso de documentagéo,
énfase no processo e excesso de atividades que ndo geram codigo executavel
[Boehm e Turner, 2002].

Mas, estas discussbes teoricas que partilham da opinido de
incompatibilidade entre as abordagens consideram apenas o nivel de time e ndo
de negdcios. Ao analisar os trabalhos que defendem esta jungdo percebemos que
existe uma clara divisdo entre o que deve ser feito (dirigido pelos modelos de
maturidade) e o como deve ser feito (auxilio das abordagens ageis). Este fato
apresenta uma conciliagdo entre o seu uso em conjunto.

Quando elevamos a mentalidade para nivel de negocios percebemos um
verdadeiro desafio. Os modelos de maturidade necessitam de certa estabilidade
para que 0 processo possa ser repetido o suficiente, para que as empresas
amadurecam no uso do processo. Os métodos ageis incentivam as mudangas para
que as companhias se adaptem ao ambiente e tenham esta adaptabilidade como
vantagem competitiva.

Este desafio é diferente daquele proposto por organizagfes “hibridas”
que tentam flexibilizar o processo em um meio termo entre agil e tradicionais,
por que no nivel de negocios a deciséo a ser tomada €: o que otimizar? E o que
adaptar? Nas empresas pesquisadas, quatro decidiram nédo levar os métodos ageis
ao nivel de negocio, enquanto as outras duas que decidiram levar os métodos
ageis a este nivel decidiram por ndo se certificar. Esse paradoxo é mostrado nos
relatos abaixo:

“Tomamos a decisdo de utilizar o CMMI para aquisi¢do, para nos
auxiliar no acompanhamento dos contratos desta organizacdo. Iniciamos esta
implementagcdo com a abordagem scrum onde subcontratavamos um time.
Entretanto, percebemos que cada contrato diferente exigia um levantamento
diferente, um acompanhamento diferente, uma forma diferente de recebimento,
por que envolvia clientes diferentes, negdcios diferentes, fornecedores diferentes

em contextos diferentes. O nosso Unico elemento estdvel era o processo
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la lei 8.666. Entdo em um determinado momento
percebemos que o CMMI para aquisi¢do e 0 Modelo de Aquisicdo do MPS.BR
ndo seria atil, por que ndo temos como objetivo contratar melhor, pois o
processo licitatorio ndo nos permite isso, entdo descobrimos que o CMMI.ACQ
ndo se apresentou o modelo mais adequado para o negocio da organizagéo.
Ainda hoje mantivemos alguns habitos ageis, como envolver o time em todas as
decisOes de projeto e de negocio. Temos autonomia de negocios para elaborar
junto ao governo politicas pablicas, como a utilizagdo da Instrucdo Normativa
04, pois os métodos ageis nos obrigaram a discutir sobre como 0s negocios
evoluem e como conciliar os interesses politicos ao dever de servir ao cidad&o”.
Gerente de Unidade, Empresa n.

“Quando decidimos pela iniciativa de MPS estdvamos num momento de
expansdo que comecamos a explorar novos nichos de mercado. A
implementacdo dos modelos de maturidade nos auxiliaram muito a refletir sobre
0 que deveriamos fazer para organizar o nosso desenvolvimento, mas
comecamos a ter dificuldades em adaptar o processo ao novo negocio. Sempre
tinhamos que montar uma equipe nova, com um cliente novo e uma tecnologia
nova, 0 processo sofria muitas mudangas ao longo do tempo, entdo o nosso
processo nunca ficava estavel para iniciarmos as coletas para o0 MPS.BR e de
repente nos damos com 4 ou 5 processos diferentes, com passos e artefatos
completamente diferentes.

Resolvemos zerar tudo e adotar o Scrum, e ficamos de ajustar o processo
ao longo do uso. Para a nossa surpresa com 2 a 3 meses estavamos com 0S
projetos alinhados e 0s processos ndo eram tao diferentes um dos outros. Entéo
decidimos levar este tipo de atitude para alta gestdo, e hoje tudo ¢é
automatizado, gerado de acordo com base historica e sempre que possivel
alguns dos membros dos times colaboram com as novas decisdes da
organizagdo. Inclusive é comum pessoas transitarem entre 0s projetos.
Consideramos hoje voltar a utilizar os modelos de maturidade por que
precisamos controlar 0s nossos projetos que ja estdo estaveis ” Gerente de

Projetos, empresa 6.
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los que existe essa incompatibilidade entre as
abordagens no nivel dos negocios, e uma das organizagbes até propde uma
proposta de utilizacdo hibrida em que alguns projetos que possuem uma

volatilidade menor de negocios sejam gerenciados pelos modelos de maturidade.

4.4. SUMARIO DO CAPITULO

Este capitulo apresenta a analise de dados referentes a cada uma das questdes de
pesquisa. Para a questdo de pesquisa QP1 foi observado que seis das oito (75%)
das empresas pesquisadas conseguiram as certificacbes CMMI e MPS.BR
utilizando uma abordagem iniciada por métodos ageis para melhoria de processo
de software. Ha um indicio de que esta abordagem possa apresentar indicadores
de sucesso maiores do que outras iniciativas de MPS tais como six sigma e
CMM.

Para a questdo de pesquisa QP2 é observado que esta abordagem de MPs
baseada em metodos ageis ndo apresentam vantagens nem desvantagens em
relacdo as implementagdes do MPS.BR quando consideramos tempo de
implementacdo, retorno de investimento e custo médio. Entretanto, vale ressaltar
que as empresas pesquisadas nesta tese também passaram por avaliagbes CMMI
e ha um impacto no custo final da iniciativa, mas na coleta de dados ndo havia a
separagdo dos valores da avaliagéo.

Ainda para a QP2 foram levantados os indicadores qualidade,
produtividade, faturamento, tempo médio e custo médio. Devido ao pequeno
ndmero de empresas participantes é possivel generalizar o resultado devido a
uma inseguranca estatistica. A titulo de curiosidade, os indicadores das empresas
pesquisadas foi comparado aos mesmos indicadores das empresas pesquisadas
no iMPS ha indicios de que existe um melhor resultado no quesito de qualidade e
produtividade, e piora no faturamento, tempo médio e custo médio. Contudo,
estes resultados s6 serdo conclusivos a partir dos dados de um maior numero de
empresas reais.

Ainda na QP2 foi verificado que as empresas pesquisadas sofriam uma
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MMI/MPS.BR maiores do que aquelas verificadas
ao processo Scrum. Mesmo dentro dos modelos de qualidade, se foi percebido
que 0 a eroséo referente aos elementos norteadores (praticas genéricas do CMMI
e atributos de processo do MPS.BR) do que nas préticas referentes a um
processo especifico (préaticas especificas do CMMI e resultados esperados do
MPS.BR). Isso pode significar que o time ndo entende o valor de negocio das
praticas adotadas pela organizacdo (mais evidentes nos modelos de qualidade) do
que no seu trabalho diario (mais evidente no Scrum).

Para a QP3 foram utilizadas as entrevistas abertas para se verificar os
principais elementos de uma melhoria de processo de software &gil. Alguns
codigos emergiram destas pesquisas e o principal deles foi o codigo “Negdcio” o
que implica que a melhoria de processo de software agil € mais percebida no
nivel de negocios da organizagdo. Outros codigos emergiram ao longo da
pesquisa e a relagdo entre estes codigos foi apresentada na representacdo coaxial
proposta. Ao fim desta analise baseada na teoria fundamentada em dados foram
propostas sete teorias sobre a adog¢do de MPS baseado em métodos ageis e MPS
agil, que nesta pesquisa se mostraram como elementos diferentes, ou seja 0 MPS
baseado em métodos &geis utilizados por estas empresas ndo se encaixa na

denominacgdo de MPS &gil definida para esta tese.
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5. Conclusao

5.1. DESCOBERTAS

Para facilitar a localizacdo das contribuicdes desta tese serd colocado aqui um

espaco para as descobertas.

5.1.1.EMPRESAS DE SOFTWARE PODEM OBTER NIVEIS DE
MATURIDADE EM MODELOS DE QUALIDADE UTILIZANDO
ABORDAGENS PARA MELHORIA DE PROCESSO BASEADO EM
METODOS AGEIS.

Esta descoberta é a resposta da questdo de pesquisa QP1. Empresas de software
tem conseguido obter certificagbes CMMI e MPS.BR adotando abordagens de
melhoria de processo baseadas em métodos ageis. Este resultado seria inédito
por si sO, caso estas empresas conseguissem levar a mentalidade agil também
para o nivel gerencial. Entretanto, o que chamamos de mentalidade agil que é
desenvolvida inicialmente segue até que o nivel operacional (time), esteja
usando adequadamente as abordagens ageis. Entdo o que temos observado é que
estas organizacOes apenas antecipam a adogdo de um método &gil e ndo adotam

tais metodos baseados na mentalidade agil.

5.1.2.QUAIS 0S BENEFICIOS OBSERVADOS POR ESTAS
ORGANIZACOES AO SE ADOTAR ESTA FORMA DE MELHORIA
DE PROCESSO? E EM LONGO PRAZO?

Ainda que esta pesquisa ndo traga resultados conclusivos devido ao pequeno
ndmero de empresas que responderam ao questionario, séo mostrados indicios de
que realizar programas de MPS baseados em metodos ageis, quando comparadas

com empresas pesquisadas no iIMPS, ndo traz nenhum beneficio quando
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custo da implementacédo, assim como o retorno de
investimento. O beneficio percebido é que percentualmente um nimero maior de
empresas que adotaram o MPS baseadas em métodos &geis aumentaram a
produtividade e a qualidade, se comparadas com as empresas pesquisadas pelo
iIMPS. Por outro lado, o faturamento, o custo médio por projeto e o tempo médio
por projeto apresentam um desempenho pior.

Se compararmos a taxa de sucesso com outros programas formais
podemos ver que esta abordagem apresenta 75% de implementacdes bem
sucedidas, o que é melhor do que as outras iniciativas pesquisadas. Observando
estas organizagdes em longo prazo, é percebida a eroséo de processo. Esta eroséo
se apresenta maior nas préaticas relacionadas aos modelos de qualidade do que
nas préaticas relacionadas aos métodos ageis.

Este resultado por si s6 € inédito quando tratamos de empresas que
adotam estes meétodos ageis e responde parcialmente a QP2. Esta descoberta
auxilia a preencher as lacunas de pesquisas L6 [Salo, 2007] ao mostrar como
ocorre a melhoria nestas organizacdes, nesta pesquisa como ocorre a erosao dos
processos e evolugdo dos indicadores. A lacuna de pesquisa L9 [Pikkarainen,
2008] sugere que € necessario pesquisar a assimilacdo das préaticas ageis nestas
empresas CMMI, e para esta descoberta em particular, temos os resultados do
Nokia Test (questionario sobre a ado¢do do Scrum) indicando como as empresas

estdo adotando o Scrum nas organizagoes.

5.1.3.COMO A MELHORIA DE PROCESSO AGIL “INDUTIVA” ESTA
RELACIONADA A MELHORIA DE PROCESSO “PRESCRITIVA”
ADOTADA PELO CMMI E MPS.BR?

O MPS A&gil estd presente no nivel operacional da organizacdo (equipe de
desenvolvimento). Entretanto, de uma maneira geral, a organizacdo é dividida
em duas partes distintas que séo: o nivel operacional ja citado e o nivel gerencial.
O nivel gerencial prefere adotar uma politica de otimizacdo baseado em

processos repetitivos e que se encaixam bem na visdo do CMMI, deixando a
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mudancas para a equipe de desenvolvimento.

Embora o time utilize de fato abordagens ageis, tais como incremento de
processos e melhoria adaptativa, eles ndo encontram apoio para se manter neste
estado de autonomia e ndo s&o solicitados pela alta gestdo quando hd mudancas
do nivel de negocio, e assim se tornam passivos diante das mudancas
necessarias.

Entdo podemos dizer que o MPS 4&gil, nas empresas pesquisadas, foi
considerado “como fazer” na estrutura do MPS prescritivo (O que fazer). Isto
ndo as diferencia das empresas que utilizam abordagens &ageis dentro de seu
processo apenas como ferramentas.

Novamente, esta descoberta € considerada inédita. Uma observagdo
interessante € que as empresas que levaram essa forma de MPS para o nivel
gerencial ndo levaram adiante o processo de certificacdo. A grande novidade
nesta questdo é que, do ponto de vista de MPS, ndo existe diferenca entre as
empresas que usam metodologias ageis, como abordagem inicial de MPS, para
aquelas que simplesmente adotam uma abordagem agil, como Scrum ou XP,
dentro do seu processo. Isso poderia ser diferente, caso as empresas certificadas
levassem isso a um nivel de negocio.

Esta descoberta responde parcialmente a QP3 e auxilia a preencher as
lacunas de pesquisa L5 e L6 [Salo, 2007] referentes a melhoria continua e a

integracao das duas abordagens de MPS em questéo.

5.1.4.NEGOCIO E A BASE PARA A MELHORIA DE PROCESSO AGIL?

Toda a discussdo desta descoberta ja foi discutida na teoria T6, ficando para esta
parte ressaltar que este ponto responde parcialmente a questdo QP2 e auxilia no
preenchimento da lacuna L1 [Anderson e Selles, 2008]. Anderson e Selles
propdem a criacdo de um arcabougo para criar, adaptar e modificar o uso de
abordagens ageis nas empresas. Entretanto, esta pesquisa sugere que métodos
ageis sdo amplamente usados em um contexto de mudancgas, entdo esse

arcaboucosO teria seu uso aproveitado em empresas que ndo possuem uma
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ue foram pesquisadas aqui.

Outra lacuna de pesquisa que é complementada por esta pesquisa € a L2
[Moe, 2011], que aponta que o autogerenciamento deveria acontecer em todos 0s
niveis da organizagdo para apoiar a melhoria de processo de software agil. Nesta
pesquisa, € observado que a alta gestdo deve avaliar suas necessidades de
mudanca para adotar uma melhoria de processo que privilegie a adaptacdo ao
invés da otimizacao.

Outras lacunas de pesquisa que sdo complementadas por esta descoberta
sd0 a L5 e L6 [Salo, 2007] e L9 [Pikkarainnen, 2008], por adicionar a viséo de

negocios e a importancia da alta gestdo ao que ja foi visto nas outras descobertas.

5.1.5.AS ORGANIZACOES AGEIS+CMMI OU AGEIS+MPS.BR NAO SAO
HIBRIDAS?

A discussdo desta descoberta ja foi feita na teoria T2 ficando para esta parte
ressaltar que esta descoberta responde parcialmente a QP3 e auxilia no
preenchimento da lacuna de pesquisa L1 [Anderson e Selles, 2008] delimitando
em quais empresas a sugestdo de um arcabougo é valida. A lacuna L2 [Moe,
2011] também é complementada, porqueé identificado quais sdo as empresas
inovadoras, denominadas por Moe como guiadas por mudancas, € as empresas
otimizadoras.

O que define essa caracteristica ndo é o completo autogerenciamento das equipes
de projeto, mas sim o alinhamento de negdcios a necessidades de mudancas
definidas pela alta gestdo, e dessa forma, a adocracia (e ndo o
autogerenciamento) é uma consequéncia e ndo uma causa. As lacunas L5 e L6
[Salo, 2011] e L9 [Pikkarainen, 2008] também s&o atingidas por esta descoberta,
Ja que as empresas pesquisadas ndo séo hibridas e esse estado parece ser 0 mais
comum em empresas que adotam métodos ageis, e se certificam em modelos de

qualidade.

124


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upgr:
Unlimited Pages a

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

5.I0.MUDECOUS —DE QUALIDADE E ABORDAGENS AGEIS
APRESENTAM CHOQUE DE CULTURA, PRINCIPALMENTE SE
ADOTADOS EM CONJUNTO.

Esta descoberta ja foi discutida na teoria T7 formulada no capitulo anterior,
restando aqui apontar que a mesma responde parcialmente a QP3 e auxilia 0
preenchimentos das lacunas de pesquisa L5, L6 [Salo, 2009] e L9 [Pikkarainen,

2008] explicitando o choque de cultura entre ambas as abordagens.

5.1.7.0S TIMES NESTAS ORGANIZACOES NAO SAO AUTO-
GERENCIADOS;

A discussao dessa descoberta ja foi realizada na teoria T3, proposta no capitulo
anterior, e essa responde parcialmente a QP3 e complementa os resultados de
Moe (2011) sobre a lacuna de pesquisa L2, que trata do completo
autogerenciamento ao afirmar que ndo ha autogerenciamento mesmo nas equipes
uma vez que elas sofrem interrupgdes da alta-gestdo. As lacunas de pesquisa L5,

L6 e L9 tambem s&o complementadas.

5.1.8.0 APRENDIZADO NO MPS AGIL NECESSITA DE MECANISMOS
DIFERENTES DAQUELES PROVIDOS NO MPS TRADICIONAL.

A discussdo dessa descoberta ja foi feita na teoria T4 levantada no capitulo
anterior. Esta descoberta responde parcialmente a questdo QP3 e corrobora com
a lacuna de pesquisa L4 [Salo, 2007] indicando que realmente é necessario
identificar novos mecanismos de aprendizado neste tipo de ambiente que

envolve métodos ageis.
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5 T9A CUCTURA OURGANIZACIONAL E PERCEBIDA NO CMMI E
MPS.BR A PARTIR DE PRATICAS GENERICAS E ATIBUTOS DOS
PROCESSOS RESPECTIVAMENTE.

Esta descoberta ja foi discutida na teoria T5 proposta no capitulo anterior. Esta
descoberta responde parcialmente a questdo QP2 e auxilia na resolugdo das
lacunas de pesquisa L10 [Santana et al., 2009] que prop6e o desconhecimento do
papel dos elementos norteadores no relacionamento entre métodos ageis e

CMML.

5.1.10. A MELHORIA ADAPTATIVA DE PROCESSO ACONTECE NO
NIVEL DE TIME E NAO DE ORGANIZACAO;

Era esperado que,em uma iniciativa de MPS 4&gil, as melhorias de processo
adaptativas fossem tomadas no nivel de negdcios, mas a alta gestdo preferiu
adotar uma abordagem tradicional de melhoria no seu nivel. Sem esse
comportamento da alta gestdo, era esperado que a melhoria adaptativa nao
acontecesse nas organizagdes. Entretanto, os times realizaram a melhoria
adaptativa baseada no apoio ferramental (Automatizacéo) e nos incrementos de
processo realizados nas retrospectivas ao fim de cada iteragéo.

Esta descoberta responde parcialmente a questdo QP3 e auxilia a na

resolucdo das seguintes lacunas de pesquisa L5 e L6 [Salo, 2007].

5.1.11. A EROSAO DO PROCESSO SE DA POR QUE MUITOS DOS
TIMES NAO ESTAO ALINHADOS COM A CULTURA DA
ORGANIZACAO OU EXISTE A FALTA DA VISIBILIDADE DO
VALOR DE NEGOCIO DO PROCESSO PARA O TIME;

Foi identificado que a erosdo do processo foi maior nos elementos norteadores
do que nas praticas do Scrum. Este fato indica que o valor dos elementos dos

modelos de qualidade é percebido pela organizacéo, e ndo pelo time. Por isso,
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n maior grau. Este abandono pode ser tanto devido
a falta de visibilidade no valor de negocio de determinadas préaticas para 0s
times, quanto pela propria organizacdo que cria 0 processo para que este se
adapte ao modelo de maturidade e apds a certificacdo abandona aquele processo.
O processo minimo resultante depois da erosdo deste € mais parecido com o
processo Scrum da organizacdo do que aquele aderente aos modelos de
qualidade.

Podemos considerar que ha aqui a questdo da falta do alinhamento de
negocios entre equipe e alta gestdo sobre o porqué da adocdo dos modelos de
qualidade. Sem essa consciéncia da importancia do processo adequado a um
modelo de qualidade, a equipe entdo abandona o processo. Normalmente, este
abandono se da na transicdo de projetos mais complexos para aqueles mais
simples ou em momentos de restrigdes de prazo.

Neste momento, a equipe abandona determinadas praticas e ndo as
retomam posteriormente. A equipe é forgada a retomar certas praticas quando as
auditorias de qualidade detectam a quebra do processo. Quando uma prética é
abandonada de forma recorrente, as organiza¢des tem a tendéncia de ignorar o
sentimento da equipe e questionar o porqué daquele abandono, normalmente é
sugerido que a préatica seja retomada. Pode também acontecer que a préatica
abandonada seja ignorada pela propria organizagdo, o que indica que ndo ha
sequer o alinhamento dos negocios com a necessidade da utilizagdo de um
modelo de qualidade.

Esta descoberta responde parcialmente a questdo QP2 e auxilia a na

resolugéo das seguintes lacunas de pesquisa L2, L5, L6 e L9.

5.1.12. CODIFICACAO COAXIAL DOS FATORES ENVOLVIDOS NA
JUNCAO DE METODOLOGIAS AGEIS E MODELOS DE
QUALIDADE.

A codificacdo coaxial mostrada na Figura 18 apresenta a primeira visdo de

relacionamentos entre elementos que estdo presentes na jungdo de Metodologias
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, este elemento pode auxiliar na discusséo sobre a
juncéo destas abordagens em um mesmo ambiente.

Esta descoberta responde parcialmente a questdo QP3 e complementam
informacdes sobre a resolugdo das seguintes lacunas de pesquisa, L5 [Salo,
2007] e L9 [Pikkarainen, 2008] .

5.2. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Uma parte da discusséo dos resultados ja foi feita nas se¢des descobertas (Secao
5.1) e teorias (Secdo 4.3).Mas ainda se faz necessario debater sobre alguns dos
pontos presentes nesta tese.

O primeiro deles é a frustracdo de ndo encontrar nenhuma empresa
certificada que levou o MPS &gil para o nivel de negdcios dentro da organizacao.
Né&o foi possivel avaliar como se dd o MPS &gil em empresas certificadas em
modelos de maturidade, mas este fator revelou a importancia da cultura da
organizacao para tomar a decisdo de tornar agil o seu modelo de negdcios como
um todo.

O que vimos foi que as empresas que se certificaram preferiram manter
seu modelo de negdcios focados na otimizacdo e na repeticdo do contexto,
enquanto as empresas que perceberam as mudancas em seu ambiente de
negocios preferiram agilizar o seu modelo de negocio e descobriram que néo
precisavam do modelo de maturidade. Uma delas até considera utilizar os
modelos de maturidade em projetos mais estaveis.

Apesar desta diferenca conceitual parecer o atributo de maior impacto
nesta escolha, devemos levar em consideracéo outras coisas. O proprio nivel dois
do CMMI e nivel F do MPS.BR tem o foco em projetos, e talvez as organizagoes
ndo precisaram alinhar de fato os seus negocios aos times e consequentemente
alinhar a cultura organizacional & agilidade apresentada no seu chéo de fabrica.
Talvez com a ida para Nivel 3 do CMMI e Nivel E do MPS.BR isso possa ser
avaliado.

Outro fator que pode ter influenciado ainda é a falta de técnicas
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dagens ageis podem influenciar o negocio de uma
empresa. A principio estas empresas sdo “novatas” na adog¢éo de métodos ageis e
se considerarmos quem sdo as empresas ageis de fato, conforme apresentado na
Figura 5, as empresas pesquisadas aqui estdo na categoria das preguicosas e ndo
tem realmente a mentalidade &gil. 1sso implica que possivelmente elas s irdo
subir da agilidade para o nivel de negdcios quando houver um modelo bem
definido para isso. Se considerarmos a teoria de Redwine (1984 e 1985), isso s
aconteceria daqui a uns 10 a 15 anos, ja que essa questdo de agilidade nos
negocios comecgou a ser discutida em 2010. A utilizacdo de métodos ageis junto
com modelos de maturidade comegou a ser discutida em 2001, portanto ha 11
anos, e ja existem algumas coisas bem difundidas que foram trazidas a estas
organizagdes através das suas consultorias.

O fato dessas empresas nao serem hibridas ndo é necessariamente ruim,
ja que em alguns modelos de negdcios existem mais mudancas na concepgéo e
construcdo do produto do que nos negdcios em si. E ainda, pode ser melhor
deixar a agilidade restrita ao nivel operacional, enquanto o nivel de controle
gerencial é baseado numa estratégia de otimizacéo. Os resultados apresentados
para a QP2 trazem bons resultados na questdo de custo e taxa de sucesso da
adogdo dos programas. Logo, o fato de estas empresas ndo se diferenciarem, do
ponto de vista de cultura, daquelas que implementam métodos ageis no meio ou
apos a adocdo de obter as certificaches de qualidade, parece se beneficiar da
adogéo antecipada destes métodos.

Outro fator que vale a pena ser comentado é o resultado inédito da
observacdo da erosdo de processo neste tipo de ambiente. Este topico também
possui diversas lacunas de pesquisa, tanto que a primeira identificacdo de um
modelo de processo que contemplava a erosdo de processo surgiu em 2008
[Coleman e Connor, 2008]. Este foi o primeiro estudo envolvendo erosdo de
processo em empresas brasileiras e como esta erosdo ocorre em um determinado
ambiente. J& era sabido informalmente que as empresas abandonavam algumas
praticas dos modelos de maturidade apos a certificagdo por que elas

consideravam estas praticas desnecessarias. Esta formalizagcdo sobre como a
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s organizagdes pode ser util para as empresas de
consultorias auxiliarem as organizagdes a alinhar o que é feito no CMMI e
MPS.BR.

Outro ponto importante de se discutir € A Melhoria Adaptativa de
Processo, que foi formalizada como técnica em 2010 na conferéncia SPICE e se
mostra uma area de pesquisa ainda em formagdo. A suposigdo inicial para esta
pesquisa é que essa melhoria fosse apoiada pela alta gestdo por se tratar de uma
“adaptacdo” aos negocios, entretanto foi percebido que foi o time quem exerceu
essa melhoria adaptativa no ambiente interno. Ao fim de cada iteragdo durante as
reunides de retrospectiva, 0 time se reunia também para discutir sobre como
melhorar o seu comportamento diante das novas exigéncias.

Outro ponto a ser discutido é que, ao observar os indicadores das
empresas avaliadas MPS.BR a partir do relatorio iMPS [Travassos e Kalinowski,
2008 a 2011] temos a sensacdo de que a maioria das empresas que obtém a
certificagdo MPS.BR se tornam mais caras, j& que ha o aumento do faturamento
e diminuicdo da produtividade, demoram mais a entregar 0s projetos e ndo
apresentam um aumento significativo de qualidade. Este quadro néo é alterado
de forma significativa quando as empresas adotam métodos &geis para iniciar 0s
programas de MPS.

Considerando que ndo houve mudancas significativas nos indicadores
organizacionais nas empresas certificadas que utilizaram o MPS baseado em
métodos &geis, hd a indicagdo que o0s métodos &geis ndo auxiliam nem
atrapalham na obtencgéo da certificacdo de qualidade. Métodos &geis também néo
podem ser considerados um fator que interfere na manutencdo do processo
concebido para se adequar ao modelo de qualidade.

Por ultimo, vale comentar a respeito da utilizagdo de estudos de caso e
teoria fundamentada como metodos de pesquisa. A area de métodos ageis ainda
€ uma area em que, em alguns pontos, a academia esta alguns passos atras da
inddstria o que significa que muito do que a industria realiza, seja bom ou ruim,
ainda ndo foi rigorosamente investigado por um olhar cientifico. Esta realidade

propicia que o melhor local para se fazer pesquisa sobre a adogdo de métodos
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dustria como laboratorio). A teoria fundamentada

mostra extrema relevancia para apresentar caracteristicas qualitativas, como por

exemplo, a codificacdo axial que apresenta como estdo relacionados as

caracteristicas da pesquisa através dos cddigos. Este quadro também é inovador

do ponto de vista da pesquisa sobre a adogcdo de métodos &geis em ambientes

CMML.

5.3. LIMITACOES E AMEACAS A VALIDADE

Algumas limitaces e ameacas a validade puderam ser observadas no estudo

mesmo com

todos os cuidados e atenuagdes que foram promovidos pelos

pesquisadores.

Utilizacdo do Estudo de Caso como método de pesquisa:
Como jéa citado no Capitulo 3 (Metodologia), estudos de caso sdo
conhecidos por possuir uma fraca capacidade de generalizagéo;
isto foi atenuado com a aplicagédo de estudos de caso em mais de
um local, e por ndo ser efetivo sem um protocolo ou meétodo
adequado. Neste estudo usamos o protocolo de Brereton et al.
(2008), pois devido ao carater in vivo das questdes de pesquisa
este método pareceu o mais adequado, embora que estas razbes
ndo eliminem as ameacgas do método.

Amostra pequena de Empresas Pesquisadas: Este estudo de
caso contou com participagdo de seis empresas, das quais, quatro
conseguiram as certificacbes de qualidade e duas nédo
conseguiram. Entretanto, a populagdo maxima de empresas que
poderiam se encaixar no estudo sdo 39 Empresas (42 empresas
que possuem CMMI e MPS.BR - 3 Empresas que foram
eliminadas do estudo). Sendo assim, a cobertura da pesquisa foi
de no minimo de 10%, que ja € consideravel quando vamos para
a estatistica. Contudo, acreditamos que essa relacdo percentual

seja maior ja que existem outras empresas que ndo usam métodos
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duers.  Este _numero de empresas pode influenciar na
generalizagdo dos resultados finais, por isso alguns indicadores
como, Retorno do Investimento e Tempo Médio de Projetos
foram desconsiderados e s6 foram comentados aqueles que
apresentaram resultados muito diferentes dos utilizados pelo
iIMPS. Mesmo que a generalizagdo ndo seja possivel, estes dados
tem a validade de serem os primeiros resultados apresentados
nesta estrutura e podem ser complementados com outros estudos,
e posteriormente aglutinados em estudos secundarios.

e Utilizacdo do iMPS como conjunto de empresas controle para
comparacdo: A maior restricdo ao uso do iMPS é que 0 mesmo
considera todas as empresas certificadas no MPS.BR
independentemente de elas conseguirem ou ndo o CMMI. Entéo
empresas MPS.BR + CMMI podem apresentar um
comportamento diferente daquelas que sdo certificadas apenas no
MPS.BR.Entretanto, acredita-se que este fator ndo tenha
relevancia significativa, por que ndo h& muita diferenca entre os
dois modelos. Inclusive, no guia geral do MPS.BR [MPS.BR,
2011a] hd uma secdo mostrando as poucas adaptacOes
necessarias para uma empresa CMMI se certificar MPS.BR, e ja
h& casos em que a avaliacdo nos dois modelos foi conjunta
[Rocha et. Al., 2009] Portanto, acreditamos que o fato das
empresas pesquisadas utilizarem métodos ageis teve um impacto
muito mais significativo do que o CMMI.

e Utilizagdo de questionarios (survey): Tambeém, como foi
explicado no Capitulo 3 (Metodologia), a utilizagdo de survey
depende exclusivamente da boa fé e da total capacidade dos
respondentes, e estes problemas foram atenuados a partir de
correspondéncias eletrdnicas explicativas, encontros face a face
quando possivel, e a adog¢do de um protocolo para a condugéo do

survey, objetivando minimizar os problemas.
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e Utilizagao da Técnica Teoria Fundamentada para Analise
Qualitativa: A utilizacdo de teoria fundamentada em dados pode
trazer um vies a partir da caracteristica interpretativa dada pelo
pesquisador. A atenuacdo deste viés foi dada a partir da
utilizacdo de uma nuvem de palavras para identificar de fato os
codigos mais relevantes. Todavia, alguns dos resultados
qualitativos relevantes s6 foram descobertos a partir da utilizacdo

desta técnica.

5.4. IMPLICACOES PRATICAS E TEORICAS

A principal implicacéo tedrica para esta pesquisa € a descoberta da importancia
de que a mentalidade &gil, também na melhoria de processo, esta voltada para
negocios. Cada vez mais pesquisas pdem a énfase dos métodos ageis na parte de
negdcios e menos na parte técnica. Isso implica que, daqui em diante, pesquisas
sobre melhoria de processo de software baseadas em métodos ageis também
devem considerar esta visdo. Foram apresentados aqui resultados sobre eroséo de
processo em métodos ageis e como a melhoria adaptativa de software é
implementada nestes ambientes. Estes resultados ndo sdo conclusivos, mas,
servem como base para futuros estudos.

As implicacdes préaticas apontam para que a adogdo de abordagens ageis
de MPS sejam mais baratas e mais bem sucedidas do que o normal quando se
trata de certificacbes MPS.BR. Outra implicacdo préatica é util para as empresas
que implementam CMMI e MPS.BR é que se deve dar atencéo esta as praticas
genéricas (CMMI) e atributos de processo (MPS.BR). Esses elementos
norteadores devem ser concebidos por atividades que gerem algum tipo de valor
para a organizacgdo e que este valor seja também compartilhado com o time para

evitar a erosao do processo CMMI.
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Alguns trabalhos futuros para esta pesquisa sdo derivados das lacunas de
pesquisas que ndo foram totalmente preenchidas, enquanto outros sdo novas
lacunas abertas por esta pesquisa.

TF1 se refere a lacuna de pesquisa L1 [Anderson e Selles, 2008], pois
ndo foi proposto um arcabougo que possa ser usado para criar, modificar e
adaptar situacOes especificas em metodologias ageis. Apenas, foi identificado
que este arcabougo seréd plenamente utilizado por empresas que ndo tem a cultura
agil, que sdo as empresas participantes desta pesquisa.

TF2relativa a lacuna de pesquisa L2 [Moe, 2011] que trata do completo
autogerenciamento. Este resultado evolui, em alguns aspectos, os resultados
encontrados por Moe, pois nesta pesquisa acredita-se que a melhor organizacéo
de pessoas na organizagdo seria uma estrutura adocréatica ao invés do completo
autogerenciamento.

TF3se refere a lacuna de pesquisa L3 que trata dos métodos ageis em
ambientes globais. Esta lacuna que ndo foi evoluida nesta pesquisa, se mantendo
no mesmo estado daquele definido na introducéo.

TF4se refere a lacuna de pesquisa L4 onde Salo (2007) levanta a
necessidade de identificar os mecanismos de aprendizado e gestdo de
conhecimento em ambientes onde a melhoria do comportamento do time € o
nucleo do MPS. Neste trabalho foi apresentado que este tipo de conhecimento
(experiéncia e competéncia técnica) é pouco valorizado para a melhoria de
processo organizacional. Porém, ainda esta em aberto a definicdo de um
mecanismo de aprendizagem neste tipo de ambiente.

TF5 se refere a lacuna de pesquisa L7 onde Dingsoyr et. al. (2012)
afirmam que é preciso fornecer uma compreensdo do processo de aprendizagem
que ocorre dentro das equipes de desenvolvimento de software ageis ao se
conduzir reflexdes iterativas para a melhoria de processo de software. Esta
pesquisa mostrou que esse aprendizado iterativo também precisa considerar

aspectos de negocio.
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Z de pesquisa L8 que aponta que pesquisas devem
ser realizadas em niveis de maturidade mais altos do CMMI e MPS.BR. Esta
lacuna de pesquisa se mantém, ja que aqui so foram pesquisadas empresas com o
nivel de maturidade dois (CMMI) e F (MPS.BR)

TF7-Outro trabalho futuro sugerido seria identificar como ocorre 0 MPS
agil em empresas que adotam essa melhoria de processo de software indutiva aos
niveis de alta gestdo. Esse era o objetivo original desta pesquisa, entretanto, foi

observado que as empresas adotam métodos &geis para o nivel operacional.
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Apendice A —Email de Apresentacao.

Prezado.

Meu nome é Célio Santana e estou conduzindo uma pesquisa sobre
Melhoria de Processo de Software Agil em ambientes CMMI. Esta pesquisa visa
identificar o perfil desta melhoria (Agil) dentro de organizacBes que estdo
pretendendo se certificar CMMI nos proximos anos.

A intencdo dessa pesquisa é avaliar as caracteristicas desse tipo de
Melhoria de Processo e as vantagens e desvantagens da sua utilizacéo. Para tanto
sera necessario que algumas informacd@es tais como produtividade, qualidade do
produto e custo sejam conhecidos pela organizacdo antes do inicio da
implementagdo do CMMI na empresa e um tempo apos a certificacao.

A pesquisa serd dividida em 3 partes que sdo (1) levantamento do
desempenho atual da empresa, (2) levantamento do desempenho da empresa
logo apos a certificagédo, (3) levantamento do desempenho da empresa apds 6
meses da certificagdo (Isso se repetira a cada seis meses).

Para resguardar as informacdes da organizacéo, este levantamento nao
deve ser repassado para mim contendo dados brutos, este levantamento sera
realizado dentro da organizacao e as respostas serdo de carater Sim e N&o, como
por exemplo: A produtividade da sua empresa aumentou em relacdo a ultima
pesquisa? (S/N), contudo se faz necessario que a organizacdo guarde estas
informac®es para posteriores comparagoes.

O perfil de empresa procurado é aquela que serd avaliada CMMI em
algum momento futuro, possui as informaces de seu desempenho antes de
iniciar o programa de MPS e que iniciou a implementagdo do CMMI utilizando
abordagens ageis.

Para prosseguir com a pesquisa gostaria que fossem respondidas as 3
questdes a seguir.

Vocé gostaria de colaborar com a Pesquisa? (S/N) — ()

Data de inicio da implementacdo do CMMI? (MM/AA) -/
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métodos &geis na empresa? (MM/AA) -/
Qual método agil esta sendo adotado?

Gostaria de Receber o resultados da pesquisa (S/N) — ()

Agradeco desde ja colaboragao
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Apendice B — I° Levantamento de Informacoes

Prezado.

Em primeiro lugar obrigado por participar da pesquisa referente a
Melhoria de Processo de Software Agil em ambientes CMMI. Neste primeiro
levantamento nos gostariamos de identificar algumas informacoes a respeito da
empresa antes de iniciar a implementagdo do CMMI.

E recomendavel considerar o Gltimo resultado do desempenho da
empresa imediatamente antes do inicio do processo criado para 0 CMMI entrar
em vigor.

No mesmo email em que receberam este questionario, foi enviado
também um outro questionario chamado de Nokia Test. Ele serve para avaliar
como times Scrum estdo seguindo o “processo Scrum” dentro de uma
organizacéo. E ideal que todos os membros envolvidos com o Scrum respondam
0 Nokia Test, e o resultado final (Média) é a soma de todas as notas dividido
pelo niumero de questdes respondidas.

Quaisquer davidas que existentes sobre o preenchimento deste
questionario podem ser enviadas para 0 mesmo email que enviou esta

mensagem. Segue as perguntas:

1 - Qual foi média do Nokia Test da empresa antes de iniciar a
implementagdo do CMMI: ().

2 — O Gap Analysis do seu processo ja foi realizado? A organizagédo
possui a informacdo? (S/N): ()

3 — A empresa estd ciente ou tem alguma ideia de sua produtividade
atual, seja em Linhas de Cddigo, Horas, Pontos por Funcdo? (S/N): ()

4 — A empresa esta ciente do tempo médio de duragdo de seus projetos?
(S/N): ()

5 - A empresa esta ciente da qualidade do seu produto? Ela € Mensurada
de alguma forma (S/N): ()

6 — Qual foi a Data do inicio da implementacdo do MPS? //
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Apendice C—-2"Levantamento de Informagoes

Prezado.

Parabens pelo sucesso na avaliacdo de sua empresa no CMMI. Sei que
este momento € de muito trabalho, entretanto como ja foi explicado, eu ainda
preciso das informaces da sua organizagéo.

Novamente agradeco pela participacdo na pesquisa. Neste momento é
necessario que as informacdes a respeito do desempenho da empresa
imediatamente ap0s 0 sucesso na certificagdo CMMI, por isso recomendo que
seja usado os resultados da primeira compilacdo de resultados apés 0 CMMI.

No mesmo email em que receberam este questionario, foi enviado
também um outro questionario chamado de Nokia Test. Ele serve para avaliar
como times Scrum estdo seguindo o “processo Scrum” dentro de uma
organizacéo. E ideal que todos os membros envolvidos com o Scrum respondam
0 Nokia Test, e o resultado final (Média) é a soma de todas as notas dividido
pelo niumero de questdes respondidas.

Quaisquer davidas que existentes sobre o preenchimento deste
questionario podem ser enviadas para 0 mesmo email que enviou esta

mensagem. Segue as perguntas:

1 — Qual foi média do Nokia Test da empresa logo apds a obtencdo do
CMMLI: ().

2 — Se compararmos a produtividade atual da empresa com aquela
medida antes do inicio da implementacdo do CMMI, ela aumentou ou diminuiu?
(A/D): ()

3 — Se compararmos o tempo médio gasto por projeto atualmente na
empresa com aquele medido antes do inicio da implementacdo do CMMI, ele
aumentou ou diminuiu? (A/D): ()

4 - Se compararmos a qualidade final do produto de software
desenvolvido atualmente na empresa com aquele medido antes do inicio da

implementagdo do CMMI, ele aumentou ou diminuiu? (A/D): ()
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5 — Se compararmos o Faturamento da empresa com aquele medido antes
do inicio da implementagcdo do CMMI, ele aumentou ou diminuiu? (A/D): ()

6 — Considerar o faturamento total da empresa desde o inicio da
implementagcdo do CMMI até a data da avaliacdo, chamaremos esse nimero de
FT. Considere também todos os gastos tidos pela empresa para implementar o
CMMI, chamaremos esse de FC). Vocé é capaz de fornecer o valor numérico da
razdo FC/FT?
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Apendice D — 3” Levantamento de Informagoes

Prezado.

Novamente agradeco pela participacdo na pesquisa. Neste momento sera
coletada informacdes sobre como esta o processo desta empresa apos 6 meses do
sucesso na certificagdo CMMI. Recomendo que seja usado os resultados mais
recentes dos indicadores da organizacao.

No mesmo email em que receberam este questionario, foi enviado
também um outro questionario chamado de Nokia Test. Ele serve para avaliar
como times Scrum estdo seguindo o “processo Scrum” dentro de uma
organizacéo. E ideal que todos os membros envolvidos com o Scrum respondam
0 Nokia Test, e o resultado final (Média) é a soma de todas as notas dividido
pelo niamero de questdes respondidas.

Quaisquer davidas que existentes sobre o preenchimento deste
questionario podem ser enviadas para 0 mesmo email que enviou esta

mensagem. Segue as perguntas:

1 — Qual foi média do Nokia Test da empresa hoje: ().

2 — Se a empresa fosse ser avaliada hoje no CMMI como ficaria o gréafico
de avaliagdo (Por area de processo)?

3 — O retorno de Investimento do programa foi maior do que 1?

4 — O Investimento em melhoria de processo de software hoje estd maior
do que na epoca da avaliagdo CMMI (S/N)? ()

5 — Se compararmos a produtividade atual da empresa com aquela
medida antes do inicio da implementa¢do do CMMI, ela aumentou ou diminuiu?
(A/D): ()

6 — Se compararmos a produtividade atual da empresa com aquela
medida pela ultima vez, ela aumentou ou diminuiu? (A/D): ()

7 — Se compararmos 0 tempo medio gasto por projeto atualmente na

empresa com aquele medido antes do inicio da implementacdo do CMMI, ele
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8 — Se compararmos o0 tempo medio gasto por projeto atualmente na
empresa com aquele medido pela ultima vez, ele aumentou ou diminuiu? (A/D):
0

9 - Se compararmos a qualidade final do produto de software
desenvolvido atualmente na empresa com aquele medido antes do inicio da
implementacdo do CMMI, ele aumentou ou diminuiu? (A/D): ()

10 - Se compararmos a qualidade final do produto de software
desenvolvido atualmente na empresa com aquele medido pela ultima vez, ele
aumentou ou diminuiu? (A/D): ()

11 — Se compararmos 0 custo médio por projeto atualmente na empresa
com aquele medido antes do inicio da implementacdo do CMMI, ele aumentou
ou diminuiu? (A/D): ()

12 — Se compararmos o custo médio por projeto atualmente na empresa
com aquele medido pela ultima vez, ele aumentou ou diminuiu? (A/D): ()

13 - Como os membros das equipes Scrum percebem a agilidade dentro

do processo atual utilizado pela organiza¢éo?
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14 - Como os membros das equipes Scrum percebem que eles

influenciam na melhoria da organizagdo como um todo?
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no processo?

e 0 time lidam com as ndo conformidades surgidas
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16-Houve algum pedago do processo criado para o CMMI que foi

abandonado pelo time? Por que ele foi abandonado? Como ele foi substituido?
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Apendice E — Empresas que ndo seguiram com o0 CMMI.

Prezado.

Novamente agradeco pela participacdo na pesquisa. Apesar da empresa
ndo ter atingido o objetivo de obter a certificagio CMMI é de extrema
importancia que as impressdes obtidas pela sua empresa fiquem registradas. Por
isso pedimos que mais duas perguntas sejam respondidas neste momento.

Quaisquer davidas que existentes sobre o preenchimento deste
questionario podem ser enviadas para 0 mesmo email que enviou esta

mensagem. Segue as perguntas:

1 - Qual foi a razéo que levou a organizacgdo a interromper o programa
de MPS com foco no CMML.

() Falta de apoio da alta gestéo;

() Mudanca de prioridade do programa pela alta gestéo;

() Objetivos organizacionais j& foram atingidos;

() Falta de visibilidade dos resultados do programa;

() Outro. Qual ();

2—Qual o comentario da equipe envolvida sobre a adogdo de métodos

ageis nesta implementagdo do CMMI?
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Apendice ATTIgoS Publicados.

Os artigos que foram publicados a partir desta pesquisa sdo apresentados

a seguir conforme a Tabela 13 abaixo:

Tabela 13 —Artigos Publicados

N° Trabalho Conferéncia

P1 Agile Software Development and CMMI: What we do not know XP 2009
about Dancing with Elephants. [Santana et al., 2009a]

P2 Software Process Improvement in Agile Software Development WBMA
[Santana et al., 2010] 2010

P3  Using Function Points in Agile Projects [Santana et al., 2011a] XP 2011

P4 The Confidence of Agile Assessment Methods in the Context of Agile 2011
Software Process Improvement [Santana et al., 2011b]

P5 Does Agile Development Fit in the Actual Context of Software Agile India
Quality? [Santana et al., 2012] 2012

P6 Utilizacdo de Praticas Genéricas do CMMI para apoiar a utilizagdo IDEAS
de Metodologias Ageis. [Santana et al, 2009b]. 2009
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Abstract. In this paper we discuss how the merging of Agile Methodologies and
Software Quality Models in same process today is ignoring many important aspects of
both approaches. The inconsideration of these points results in a rigid integration of
Agile and Quality Models that limits the full potential of their synergies. Ignoring such
important items however does not necessarily means that they are not being utilized in
the process, it normally indicates their utilization in an ad-hoc way. To explore this
topic, we collected qualitative and quantitative data from literature and two Brazilian
companies which work with agile and XP.

Keywords: Capability Maturity Model Integration, CMMI, Agile Software
Development.

1 Introduction

In 2001 the Agile movement proposed a shift in the values of software
development process from the mechanistic (i.e., driven by process and rules of
science) to the organic (i.e., driven by softer issues of people and their interactions)

[1].

Despite the changes in traditional software engineering presented by the Agile
methods, in 2001 one of the CMM developers, Mark Paulk, stated that CMM and
an Agile method called Extreme Programming (XP) [2] contain ideas that can be
synergistic [3].

This paper provides, through the analysis of the quantitative and qualitative data
gathered in literature and industry, a further contribution by bringing to attention
the relevant disregarded elements when merging Agile and CMMI, as well as
presents the consequences of implementing this incomplete merged methodology.

After this introductory section, section 2 explores Agile Methods. In section 3,
CMMIl is explained; section 4 shows how CMMI and Agile are being merged today;
section 5 shows what is fully or partially unknown about this merging and section 6
shows a summary and future works.
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In February 2001, seventeen of the leading developers and proponents of the
“Agile methods” proposed a meeting which resulted in four levels of agreement
among the participants [4]:

1* Level: There was a need for methods designed to respond to change during
software projects. Thus, they adopted the term “Agile” to identify such methods.
They agreed that the term “Light” was not appropriate because certain projects
would not employ a “Light” methodology but could still require agility.

2" Level: The four statements of the “Agile Manifesto” [5]. These four statements
capture the core values on which all of the Agile Methods are built, as well as the
spirit in which they should be implemented.

3" Level: The next level of agreement was on a set of 12 Agile Principles. In these
statements, the values are fleshed out in more detail and given more concrete
meaning.

4™ Level: The final level of agreement, which was to be a more detailed with actual
activities or tactics to running projects, was beyond their grasp at the time. They
left that fourth level for each agile method to define in its own way. Some of these
agile techniques are Extreme Programming (XP) [2] and Scrum [6].

3 Capability Maturity Model Integration

The Capability Mature Model Integration (CMMI) [7] is defined as a process
improvement maturity model for the development of products and services.
Consisting of 22 process areas where each one area can be summarized to illustrate
their components, as shown in Figure 1.

CMMII enables one to approach process improvement and appraisals using two
different representations: continuous and staged. The continuous representation
enables an organization to select a process area and improve processes related to
it using six (0 to 5) capability levels to characterize improvement related to an
individual process area. The staged representation uses predefined sets of process
areas to define an improvement path for an organization characterized by five (1 to
5) maturity levels.

The following rules summarize equivalent staging:

e To achieve maturity level 2, in seven process areas assigned to maturity
level 2 must achieve capability level 2 or higher.
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higher.
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Fig. 1. CMMI Process Areas and their Components [7].

And a short description of each capability level follows:

e A capability level O process is defined as an “incomplete process”. One or
more of the specific goals of the process area are not satisfied, and no
generic goals exist for this level.

e A capability level 1 process is defined as a “performed process.” A
performed process is a process that satisfies the specific goals of the
process area. Although capability level 1 does not address all generic
goals at capability 2.

e A capability level 2 or higher process is a performed (capability level 1)
process that address all the generic goals for that capability level.

4 Agile and CMMI: What do we Know?

4.1 Mapping techniques of Agile Methods to CMM| Specific Practices

The first mapping between Agile and CMM was conducted by Paulk [4] fitting XP to SW-
CMM level 2. Since then, many reports following Paulk’s ideas such as [8, 9] were
published. These mappings refer to the low levels (2 and 3) of CMMI.

This paper also presents the research conducted in two companies using Agile and
following CMMI patterns. Their names must remain anonymous due to
confidentiality reasons. Company 1, located in Brazil, has eleven years of
experience in the market and has recently been evaluated for SCAMPI to CMMI
level 3 and uses Scrum in sixteen projects. Company 2, located in Brazil, is a small-
sized company with nine years of experience in the market which will be evaluated
at CMMl level 2 using XP in a pilot project. They will be referred in the following
sections to provide an industry insight on the subjects.
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hies conducted a gap analyses to understand the
misfits between CMMI and Agile. These gap analyses are also the mapping of each
company about agile and its relationship with CMMI specifics practices.

4.2 Traditional and Agile Software Process Improvement

For Salo & Abrahamsson [10], stated two central differences between traditional
and agile SPI. Firstly, the origin of SPI goals is traditionally from the organizational
level. However, in the agile project context the power for SPI lies within project
teams, and their experiences throughout projects. Secondly, the process
knowledge of project teams has traditionally been harvested from finished
projects. Instead, the focus of agile project learning is on improving the
performance of the ongoing project.

The traditional and agile SPI approaches are not contradictory. Rather, both the
approaches can be beneficial in integrating agile software development and
organizational learning. This, however, requires the integration of agile SPI
mechanisms in the organizational learning cycle.

The companies under study (company 1 and 2) structured their Software
Engineering Process Group (SEPG) outside agile teams, following the traditional SPI
approaches.

5 Agile and CMMI: What we do not Know?

5.1 CMMI Support for adopting Agile

According [11, 12], companies using CMMI provide support to agile making it an easier and
smoother methodology to adopt than in non CMMI companies. Nevertheless, [9] stated that
even presenting similar ideas, merging Agile and CMMI could be difficult, since there are
other aspects seen in a different perspective.

This subject looks contradictory because the support provided by CMMI to any
methodology comes from its generic practices (see Fig 1). Sutherland et. al. [13]
stated how generics practices at capability 2 and 3 could support and improve
Agile.

The companies under study (company 1 and 2) ignored how Generics Practices
support agile following the industrial tendency of ignore this subject.

5.2 Merging CMMI Specifics Practices and Agile, is still agile at all.

Mnkandla & Dowlatzky [14] define the value of agility in “allowing the concepts defined
above to mutate within the parameters set by the agile values and principles”. As a matter of
fact, there is no mapping that provides a full fit between Agile and CMMI. Thus, it is
necessary to complement Agile with other practices, in which there is no guarantee to be
following agile values and principles.

Quantitatively, [13] and [15] presented evolution of indicators of quality and
productivity with the adoption of Agile merged with CMMI.

166


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

PDE

y__2 e
T -Complete

Ciick Here to upgi

Unlimited Page

Your complimentary
use period has ended.

1. Scrum reduced defects by almost 50% compared to our previous CMMI
level 5 implementation.
2. Projects using Scrum shows a 201% increase in productivity.
3. Price was reduced by 50%.when reevaluate the requirement
specification.
Gravis & Jarvistock [15] Stated:

1. Defects reduced by 66%, Critical defects reduced by 79%;
2. Duration (in days) reduced by 44% and Effort (in hours) reduced by 47%;
3. Quality of Life improved by 81% business and 77% technology.

The companies 1 & 2 are still measuring their actual process (Agile + CMMI) to compare
against their previous CMMI process.

5.3 Aspects almost totally unknown.

e Adoption of statements and values of Agile Manifesto.

There is no data in the literature addressing the adoption of values and
statements of Agile Manifesto. Neither companies 1 or 2 considered the
Manifesto on their processes.

e Higher maturity levels of CMMI are close or deviate of Agile

The mappings seen in section 4.1 show to the deviation between agile and
process areas and specific practices of CMMI when the maturity level is
raised to level 3. However, Sutherland et. al. [13] stated that generics
practices of level 3 could improve agile. The lack of precise data on how
much closer/far are Agile, specifics practices and generics practices makes it
impossible to reach a conclusion about this subject.

6 Conclusion

Merging Agile e CMMI is neither strange nor innovative, many reports from both
academia and industry show how Agile and CMMI could live harmoniously in the
same environment with few quantitative results indicating positive results when
these approaches work together.

Although, the union between lower levels of Agile Manifesto (agile methods) and
CMMII (specific practices), does not provide many options for companies which
want to use Agile and CMMII. Ignoring the higher levels of Agile Manifesto and the
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e companies could not see other opportunities to
improve their process, strengthen the union of the approaches and solve commons
problems.

Finally there is a few diversity of researches dealing with merging Agile and
CMMII. Most of them are mappings where specific practices of the following
process areas of CMMI level: Project Planning (PP), Project Monitoring and Control
(PMC) and Requirements Management (REQM) are merged with Scrum or XP. This
factor leads to a false impression of full understanding about the subject.

6.1 Future Works.

e Make further research on how CMMI Generic Practices could support
and improve Agile, and establish a “distance” between them;

e Observe the behavior of these distance when higher maturity levels of
CMMI are achieved ;

e Collect indicators such as quality, productivity, schedule and costs after
the merging and verify their evolution comparing with themselves
before the merging;

e Investigate how the Agile Manifesto could be considered in this union.
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Abstract. Organizations are increasingly adopting agile development
methodologies software development along with the traditional. New
challenges and opportunities for process improvement software are also
emerging. The Nokia Test is an effective method to assess how teams using
Scrum are following the procedure proposed by this agile method. Quality
and productivity are the key indicators set by the companies that are using
the traditional maturity model of process improvement software CMMI. The
aim of this study is to analyze the relationship between the traditional
methods of improving software process that emphasizes continuous
improvement of software processes of organizational development, and
principles of the agile approach to software development is iterative, that
improvements in software development increasing individual effectiveness in
the team.

Keywords: Scrum, Agile software development, Nokia Test, CMMI,
Software Process Improvement.

1 Introduction

Software process improvement (SPI) has become a practical tool for companies
where the quality of the software is of high value [Jarvinem 1994]. In a technical
report with results from thirteen organizations, and with the number of post-release
defect reports used as a measure, Herbsleb and others practitioners (1994) showed
that due to software process improvement (SPI), the products and business value
(especially return on investment — ROI) was improved.
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3 d that a well documented and a repeatable process is
essential for developing software products of high quality [Stamelos & Sfetsos
20071].

There is also evidence that the use of standards and process assessment
models has a positive impact on the quality of the final software product
[Kitchenham 1996].

The software engineering community has gradually moved from product
quality-centered corrective methods to process quality-centered, preventive methods,
thus shifting the emphasis from product quality improvement to process quality
improvement.Inspections at the end of the production line have long been replaced
by design walkthroughs and built-in quality assurance techniques throughout the
development life cycle [Georgiadou 2004].

In traditional SPI methods and approaches the aspect of organizational
improvement has usually been placed in a central role, due to the fact that the
planning and control of the SPI initiatives are managed by the organizational
stakeholders [Basili & Caldiera 1994, SEI 2006]. The reported positive effects of
SPI methods and approaches include reducing indicators such as time to market,
risks and costs, and increasing the productivity and quality in software development
organizations [Krasner 1999, Van Soligen & Berghout 1999].

However, various negative effects have also been encountered, e.g.
regarding the cost-effectiveness of SPI initiatives, their actual effectiveness in
improving the software development practices of organizations, the volume of the
effort needed to implement SPI initiatives and the low speed at which visible and
concrete results are achieved [Krasner 1999, Goldensen & Herbsleb 1995, Dyba
2000].

In fact, it has been reported that around two-thirds of SPI traditional
initiatives fail to achieve their intended goals [Debou 1999]. From the mid-1990s
onwards, agile software development principles and methodologies have been
increasingly challenging the traditional view of software development, and
therefore, provides a highly untraditional approach to SPI, in which the process
improvement knowledge of software developers and software development teams is
acknowledged and valued [Salo 2007].

We have long known that skilled people are the most crucial resource in
software development. Bach (1994) stated that “Everyone knows the best way to
improve software productivity and quality is to focus on people.” However, it took
more than 10 vyears for the agile manifesto and agile methods (extreme
programming, scrum, crystal, and many others) to truly place the emphasis on
people and their interaction [Stamelos & Sfetsos 2007].

This paper presents a state of the art review about SPI in agile software
development, this work is part of two MSc dissertations and in this light after this
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1 2 explores Scrum, the section 3 explores the Nokia
Test, the section 4 shows the relevance of CMMI for this research, in section 5 the
goal of the case study and settings of the companies and projects are introduced.
Section 6 shows the data retrieved in the companies and their projects, these data
will be analyzed using Graphics for better visualization. The Section 7 will be
present the conclusions of the paper.

2Software Process Improvement

A software process can be defined as the sequence of steps required to develop or
maintain software aiming at providing the technical and management framework for
applying methods, tools, and people to the software task [Humphrey 1995].
However, even the most exquisitely defined and managed process may still not meet
the context specific needs and objectives of software development organizations and
customers regarding, for example, performance, stability, compliance and capability
[Florac et al. 2000].

Thus, SPI aims providing software development organizations with
mechanisms for evaluating their existing processes, identifying possibilities for
improving as well as implementing and evaluating the impact of improvements
[Florac et al. 2000].

Traditionally, the ultimate goal of SPI in organizations is to provide a Return
on Investment (ROI) for the organization through the improvement activities
yielding more money than is spent on them [Rico 2004]. ROI has been reported for
various SPI achievements, such as improved efficiency of the development process
and reduction of total software costs, increased quality of theend product, higher
predictability of cost and schedule, and increased level of reuse (Krasner 1999).

The focus on quality in SPI is based on the fundamental ideology that
quality-driven development is likely to yield not only better quality but also lower
cost and improvement of competitive position [Deming 1990].

One of the characteristics of SPI, as traditionally defined, is its emphasis on
the continuous improvement of organizational software development processes in
terms of performance, stability, compliance, and capability, for instance. Often the
existing SPI methods and approaches seem to enhance the underlying business goals
and needs in the improvement of organizational software development processes
[Salo 2007]. Traditionally, SPI initiatives are also strictly controlled and managed by
the organizational stakeholders (Boehm & Turner 2003).

Salo (2007) identified six different elements are identified in the context of
traditional SPI: (1) The organizational models of continuous improvement, (2)
standard processes and assessments, (3) tailoring, (4) deployment, (5) measurement,
and (6) the utilization of knowledge and learning in SPI.
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TTTIE ToCUS OT TS WoTK is research related to (1) The organizational models
of continuous improvement, (2) standard processes and assessments because these
subjects were investigated widely in previous researches. The others subjects were
not studied or adopted in software industry enough to present a substantial content
about the subject, once that researches are just found in Salo (2007) work.

3 Software Process Improvement in Agile Context

Salo (2007) states that agile software development provides new possibilities for
conducting SPI, which may well provide grounds for meeting some of the central
challenges of traditional SPI. agile software development provides a highly
untraditional approach to SPI, in which the process improvement knowledge of
software developers and software development teams is acknowledged and valued.

This difference comes from the idea of the traditional goal of a software
process is to provide high predictability, stability, and repeatability using highly
managed and quantitatively monitored software development processes. On the
other hand, agile principles highlight the need for the software process to be flexible,
to be able to rapidly respond to the constant changes and context specific needs of
software development [Salo 2007].

As a result, traditional software development emphasizes up-front contract
negotiations where the requirements, cost and schedule of the product development
are fixed and the end product will be delivered at the end of the project lifecycle. In
this mode of software development, traditionally, extensive documentation and
quantitative monitoring of the product development process plays a central role
while. The principles and practices of agile software development, in turn, address
the constant changes. [Salo 2007].

3.1 Agile Software Process Improvement Based on Team Behavior (Salo
2007)

Salo (2007) states when considering the relationship between agile software
development and SPI, there are three principles, in particular, of the agile manifesto
that deserve attention: the valuing of individuals and interactions over processes and
tools, the principle that encourages regular reflection by software development
teams in order to become more effective, and the self-organization of software
development teams. Taking regular improvement within project teams as one of the
twelve principles of agile software development highlights the importance of
continuous improvement also in the agile software development context. In order to
welcome changes throughout the agile software development project, whether they
concern product requirements or technical aspects, the software process with its
practices, methods, and tools must be able to adapt to the specific context while also
to respond to the changes when needed.

Salo (2007) also states that traditionally, SPI has been approached in a top-
down manner, in which the organizational level has played a major role in defining
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managing, and controlling the SPI initiatives. In the
agile software development context, on the contrary, the experience and knowledge
of software developers and the self-organization of software developers in
improving and adapting their daily working practices have been clearly placed in a
central role.

In the agile approach, the role of management is to organize and co-ordinate
rather than plan, execute, or control. Furthermore, the contextual needs for
improving and adapting processes throughout the entire development process are
emphasized, rather than the organizational goals in the regular SPI activities of
development teams [Salo 2007].

The strong difference between the traditional and agile SPI could be seen
when Salo (2007) compares both approaches considering the SPI element
organizational models of continuous improvement, these differences are shown in
table 1. The agile view is entirely based on team behavior.

Table 1: Organizational SPI Models.

Characteristic | Plan-Driven View Agile View

SPI Approach | Top-down Bottom-up

improving the organisational needs of individual project teams

| Organisational procedures for | Adapting the process to the contextual

1 Goal 547
2ot software process(es) Improving the effectiveness of

individual project teams

SPIControl | Organisational control of SPI Self-organisation of teams

Regular team reflections

Explicit knowledge: external Face-to-face communication Tacit
knowledge capture and mert knowledge: Establishing and updating
Knowledge 5 & i it e g o ;
knowledge transfer to support a | project knowledge in the participants
Transfer . ; 3 ; :
earning paradigm (Lycett et al. | heads rather than in documents.
2003) (Boehm & Turner 2005)
Organisational Goals Contextual needs
Basis for Measurements Experience and Learning of Software
Improvement Developers

3.2 Agile SPI Based on tools automation - Process Centered Software
Engineering Environments

Gruhn (2002) states that software process denotes the set of all activities which are
carried out in the context of a concrete software development project. It usually
covers aspects of software development, quality management, configuration
management and project management. The description of a software process is
called a software process model. A software process model does not only describe
the activities which have to be executed, but also the tools to be used, the types of
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eated/manipulated and the roles of persons involved
in software development. One of the key questions for supporting software
processes is how software process models and software engineering environments
are related or — in other words — how a supporting infrastructure can be derived from
the information given in a software process model.

Software engineering environments (SEEsS) are meant to support software
development. Process-centered software engineering environments (PCSEES) give
up the notion of a predefined process model. Process models used in this way should
define which software development activities are to be executed when and by whom,
they should identify tools to be used and the format of documents to be created
and/or manipulated.

Then, the process model is interpreted at runtime to identify which process behavior
has to be supported. In concrete this means, that software developers are reminded
of activities which have to be carried out, automatic activities are executed without
human interaction and consistency between documents is enforced up to a certain
level [Gruhn 2002].

Actually PCSEEs is closely related to the purpose of software process
improvement. The findings gathered during process modeling and the results of
process model analysis usually indicate how actual processes can be improved in
order to contribute to improved process productivity and product quality [Gruhn
2002].

Four elements of PCSEE are important to understanding tools automation in
this context these elements are [Gruhn 2002]:

Workflow management: The idea of workflow management is that process
models are used as basis of real processes, i.e. real processes are governed on the
basis of the underlying process models. A workflow engine checks process models
and the actual process state in order to identify which activities can be executed and
lets potential participants know about it.

Automation: The process modeling purpose of automation is closely related
to the purpose of workflow management. While workflow management tries to
automate the coordination between activities, the immediate automation of single
activities is another purpose of process modeling. In the context of software
processes, activities like checking in and out of configuration units, building
releases, evaluating test set coverage etc. usually can be automated. If automation is
a major goal, then at least the preconditions for activities to be automated have to be
described in detail.

Monitoring: Another purpose of process modeling is to measure the
deviation between what processes are supposed to look like and how they actually
behave. Then, traces of real world processes can be used to identify what the

174


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to u
Unlimited Pag

; Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

UEVTATIONS ale. Usuamy, Process monitoring is not a self-contained purpose, but only
a first step towards SPlor process automation.

Deriving support for tool integration: Based on the assumption that not all
parts of software processes are suited for workflow management support and that
different parts of software processes deserve different kinds of support and based on
the experience that different software processes require different tools, the
integration of which results in process specific challenges, a modest — even though
worthwhile — purpose of process modeling is to identify the requirements for tool
integration in the context of a concrete process model.

The first value of Agile Manifesto (2001): Individuals and interactions over
processes and tools, lead the agile practitioners to give little importance to using
tools. But, seven years later, one of the agile manifesto signatories, Brian Marick
(2008) stated that the first agile value should be revised once that tools help teams to
deal with non creativity tasks.

Many agile teams are adopting tools for automate their process. Beck (1999)
states that teams must have one computer testing and integrating source code all
time. Adopting the four elements of PCSEE purposed by Ghrun (2002) and seeking
their use in agile in teams

Workflow management: Many Agile teams are using issues tracking tools
to control the stories flow inside the teams [Abrahamsson et al 2002]. In this
scenario, these tools are acting as workflow management tools.

Automation: Agile teams are using continuous integration servers and tests
robots to maintain the high quality of the final product [Abrahamsson et al 2002].
When automating these parts, the team releases its members for doing creativity
tasks while automated tasks ensure that there will not be occasional failures in the
process.

Monitoring: Spreadsheets, Charts, Wiki are commons tools for monitoring
the progress of the projects. But many teams are including process metrics like
builds broken or tests cases wrote per story [Jackobsen 2009]. This is an example of
tools monitoring not the project but the process as well.

Deriving support for tool integration: Agile teams usually use different
tolls for performing different tasks [Abrahamsson et al 2002]. The integration of all
this tools becomes painful for agile teams challenging them. No one of these
elements where formally studied in agile SPI perspective.

3.3 Agile Assessment Methods — Nokia Test

Following the Salo’s (2007) definition for SPlelements, this subsection refers about
the element (2) processes and assessments. An urgent need has been recognized for
a set of guidelines for agility-compatible standard process maturity assessments and
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3 3 ATTaa r the acknowledgement of agile methods by lead
assessors (Boehm & Turner 2005).

The agile assessment method has been suggested as providing a lightweight
approach for assessment to identify and adopt the most suitable agile methods
amongst the existing organizational practices [Pikkarainen & Passoja 2005].
Furthermore, techniques have been suggested for increasing the agility level of a
software development team by assessing the current agility level against the defined
agility goals [Lappo & Andrew 2004].

Thus, the current discussion of process assessments in the agile context does
not so much address the certification or define the maturity of the organizational
software development processes, but rather evaluates the purpose of adopting agile
practices (Salo 2007).

In this context was emerged the Nokia Test [Vodde 2006]. In 2005, Bas
Vodde was coaching teams at Nokia Networks in Finland and developed the first
Nokia Test focused on agile practices. He had hundreds of teams and wanted a
simple way to determine if each team was doing the basics.

It does not provide the secret sauce for hyper performing teams. However, it
is the first line of the recipe for high performance. These tests were applied in scrum
teams at OpenView Venture Partners and to their portfolio companies as the venture
group does not expect good performance from Scrum teams without passing the
Nokia Test. They are also very interested in predictability of release dates which is
impossible without passing grades on the test [Sutherland 2008].

The test consists in eight questions about how the teams are adopting Scrum.
The Nokia Test is in two parts. The first part consists of three questions asking if the
team is doing Iterative Development. The questions are [Sutherland 2008]:

* Iterations must be timeboxed to less than 4 weeks?

 Software features must be tested and working at the end of each
iteration?

» The iteration must start before specification is complete?

The next part of the test checks whether the team is doing Scrum, in view of
the Nokia, understanding, the remaining five questions are:

* You know who the product owner is?
* There is a product backlog prioritized by business value?
* The product backlog has estimates created by the team?

* The team generates burndown charts and knows their velocity?
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*TTIETE are o project managers (or anyone else) disrupting the work of
the team?

In 2008 Jeff Sutherland developed a Nokia Test scoring system. Each person
on the team takes a sheet of paper and prepares to score eight questions on a scale of
1-10 and teams must average their score. In 2009, a team question was added to the
Nokia test about teams. Sutherland created four categories for Nokia Tests results
and linked these averages with following revenues [Sutherland 2008]:

» ScrumBut (Average < 8,0) - revenue up 0-35%

* Pretty Good Scrum (8,0 <= Average > 9,0) — revenue up 150% - 200%
» Good Scrum (9,0 <= Average > 10,0) - revenue up 300%

* Great Scrum (Average = 10) - annual revenue up 400%

Sutherland (2008) stated that in the initial evaluations the teams are average
4.0, but in six months their average up to 7,0 and the velocity is about 300% of
initial velocity. The Return of Investment (ROI) is about 11000% on first year since
that is relatively easy and cheap to change scrum process for better. Answering the
Nokia Test provide to the team some idea about how much it is really doing Scrum.

3.4 Agile Assessment Methods — Comparative Agility

Kenny Rubin & Mike Cohn (2007) launched the Comparative Agility Survey. The
Comparative Agility™ assessment is based on a simple, but powerful concept,
determine how good are on company compared to it competitors. Rubin & Cohn
assume agile teams and organizations strive always to be better than their
competition and their past selves.

Comparative Agility™ assessments present the results of a set of survey responses
in comparison to some other set of responses. Using Comparative Agility it is
possible to compare a team, project or organization to:

e  The total set of collected responses; responses from organizations in the
same industry;
e Responses from similar types of projects (such as commercial software,
websites, and so on);
e Responses from projects with similar lengths of experience at becoming
agile.
qI'he approximately 100 questions of a Comparative Agility™ assessment are
organized into seven dimensions and thirty-two characteristics. The seven
dimensions represent broad classifications of changes to be expected of a team or
organization as it becomes more agile. The seven dimensions are:

o teamwork
e requirements
e planning
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o quality
o culture
o knowledge creation

Each dimension is made up of three to six characteristics and a set of
questions is asked to assess a team's score on each characteristic. Questions are
answered on a fivepoint Likert scale of:

e True

e More true than false
o Neither true nor false
e More false than true
o False

Through a combination of Dimensions, Characteristics, and individual
Questions, a team or organization can see how they compare to other organizations,
or to themselves. The score ranges start in -2 (worst scenario) until 2 (Best
Scenario). The average Scenario shows the 0 (zero) grade. The study involving this
survey was presented in Cohn (2009).

3.5 Agile and Standards Process

The compatibility of agile software development approaches with the existing
standard process models is one SPI issue that has been addressed in agile literature
[Salo 2007]. One central problem has been posed as follows: How do you merge
agile, lightweight processes with standard industrial processes without either killing
agility or undermining the years you have spent defining and refining your systems
and software engineering process assets [Boehm & Turner 2005]?

Some agile proponents have argued that people willing to spend money on
CMM® certification are less interested in the agile value proposition, while those
needing agility for business reasons are less interested in getting CMM or 1SO 9000
certification [Williams & Cockburn 2003]. Nevertheless, mature software
organizations especially are concerned about how the adoption of agile processes
will affect their assessment ratings [Boehm & Turner 2005].

It has been argued that the synergy [Paulk 2001] and philosophical
compatibility [Reifer 2003] of XP and CMM® have been agreed upon among most
of the leaders in the field. However, shortages also between the 1SO and CMM
requirements and agile methodologies have been reported, along with a lack of
practices to support the commitment of management to the defined software
development process, and also regarding the setting up and staffing of an
independent quality assurance group [Vriens 2003].
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3 of documentation and the infrastructure required by
current process standards for lower-level certification are issues of concern [Boehm
& Turner 2005].

From 2003 onwards, however, the IEEE Standards Association has
conducted agile standardization work in the IEEE 1648 working group1 to establish
and manage software development efforts using agile methods.

4 Conclusion

SPlwas extensively studied in traditional software development, on the subject of
SPI in the context of agile software development there are several avenues of
investigation to be explored in future research. Even researches related to SPI on
agile environments are studied in another point of view and this is a complicating
factor for studying agile SPI in the light of traditional and established methods in
traditional SPI.

Looking for the six elements purposed by Salo (2007), there are several
avenues of investigation to be explored in future research either by lack of direction
from the subject to process improvement or the lack of research itself. These lacks of
research will be explored in the two MSc dissertations that were initiated by this
literature review, but also may help other researchers to identify what kind of
research could be realized when software process improvement is related to agile.

http://standards.ieee.org/board/nes/projects/1648.pdf
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Abstract. Agile development has become increasingly common in the organizational
software development environment. This paper examines whether function points
would be compatible with story points on agile projects. Specifically, it addresses the
question of whether function points are a relevant measure of velocity. Although any
unit of measure can be used, this paper contrasts theoretical concepts about Story Points
(SP) and function points (FP) as units for measuring size. It was also realized a
statistical correlation between FP and SP using 2191 stories and 18 iterations in a
Brazilian public agency. The conclusion drawn from this study was that function points,
in that particular case, could be related with the initial value of the Story Points found
after the planning poker.

Keywords: Function Point, Function Point Analysis, Story Points.

1 Introduction

The software industry is almost 60 years old, which makes it a fairly maturityindustry. One
would think that after six decades the software industry would havewell established methods
for measuring productivity and quality, and would also havecollected a large volume of
accurate benchmark data of thousand of measuredprojects. However, this is not quite the
case [1].

Initially, to measure productivity and quality was used one unit called lines of
code(LOC). At the time, circa 1950, that metric was fairly effective, once that coding
tookabout 50% of the effort to build an application [1].Between 1957 and 1967 the situation
changed dramatically. Low level assemblylanguages started to be replaced by more powerful
procedural languages such asCOBOL and FORTRAM. Applications sizes grew from 1.000
lines of code past t0100.000 lines of code, raising problems when using LOC metrics [1].

These economics problems were what caused IBM to assign Allan Albretch todevelop a
useful metric that was independent of code volumes, and which could botheconomic
productivity and quality without distortion. In 1979, Allan Albrecht was thefirst to publicate
a method for functionally sizing software called function pointanalysis (FPA) [2].

The use of FPA, as a measure of the functional size of software, has grown sincethe
mid 70’s from a few interested organizations to an impressive list of
organizationsworldwide. The successful adoption of FPA was ratified with the creation of
thelSO/IEC 14143:2007 [3].

Principles based in responding to changes quickly and light documentation. Thisvision
seems antagonist than that proposed by traditional engineering [4].Schuh [5] defines agile
development as a counter movement to 30 years ofincreasingly heavy-handed processes,
meant to refashion computer programming intosoftware engineering, rendering it as
manageable and predictable as any otherengineering discipline.

Mnkandla [4] states that the agile movement could mark the emergence of a
newengineering discipline, that has shifted the values of the software development
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> driven by process and rules of suence) to the organic
(i.e. drlven by softer issues of people and their interactions). Boehm [5] view believes inagile
methodologies as a challenge to the mainstream software developmentcommunity that
presents a counter-culture movement, which addresses change from aradically different
perspective.

To an agile team, a plan is one view of the future, but many alternatives arepossible. As
a team gains knowledge and experience, it will count into the plan [6]. Ameasurement
system which supports this kind of experience is considered “special”’and some metrics used
in this context are Story Points (SP) and Ideal Days [1].Jones [1] states that one of the agile
weaknesses is the widespread failure tomeasure projects using standards metrics, such as
function points. Based in thisstatement an ad-hoc search were conducted in the following
sources: ACM DigitalLibrary, CiteSeerX, IEEE Xplorer, Scopus and SpringerLink.

Just one source was published, and presented relevant work showing scientificevidence
about the function point analysis and story points running in agile softwaredevelopment
environments. The work was published by Fuqua [7] who conducted astudy by using
function points in agile projects and tried to correlate with story points on those projects.

Other relevant work about this subject, not found in the ad-hoc search, waspresented by
Jones [1] in a book, where he states that according to its empirical basis,it is noted that two
function points is equal to one story point on average. But it isworth noting that this measure
is an average of its empirical database.

In this light, this paper presents conceptual differences between function points
andstory points. The goal of this paper is to present the theoretical relationship betweenstory
points and function points as well as providing empirical data from a real lifecase study
where one project was measured using these two approaches.

After this introductory section, the section 2 explores function points analysis.
Thesection 3 presents the concept of story points. Section 4 shows the size
measurementconcept which are related with FPA and SP. The section 5 shows
theoreticaldifferences between both techniques. Section 6 presents the case studied in a
Brazilianpublic agency. And section 7 shows the summary, related works and threats
ofvalidity of the work.

2 Function Point Analysis

Once there was growth in the use of function points, there has been wider applicationand use
of the measure. Since happened its formation in 1986, the InternationalFunction Point Users
Group (IFPUG) has continuously enhanced the original Albrecht method for functionally
sizing software.

This International Standard is the latest release in the continually improvementlFPUG
method. This aims to promote the consistent interpretation of functional sizemeasurement in
conformance with ISO/IEC 14143-1:2007. The IFPUG functionalsize measurement method
is known as function point analysis and its units offunctional size are called Function Points.
The IFPUG version of Function Points ispublished in The Counting Practices Manual in its
actual version 4.3 [8].

IFPUG’s method for function point analysis is an 1ISO standard and must beconformant
to ISO/IEC 14143-1:2007. The method can measure “functional size” notaddressing “non-
functional size”. This does not mean that the nonfunctional sizecannot, or should not, be
measured. Instead it, must be clearly stated as a separatemeasure [8]. The process diagram of
IFPUG FPA counting is shown in Figure 1.

The first stage in the function point counting procedure is to gather the
availabledocumentation. To support a functional size measurement, it shall describe
thefunctionality delivered by the software or the functionality that is impacted by thesoftware
project that is being measured.

Suitable documentation may include requirements, data/object models, classdiagrams,
data flow diagrams, use cases, procedural descriptions, report layouts,screen layouts, user
manuals and other software development artifacts. If sufficientdocumentation is not
available, it is important to access experts who are able toprovide additional information to
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Figure 1. FPA Procedure Diagram [8].

The next stage is responsible for counting scope which defines the set ofFunctional
User Requirements to be included in the function point count. Also in thisstage it is
necessary determine the boundary which is a conceptual interface betweenthe software under
construction and its users.ldentifying the functional requirements is related with the concept
of elementaryprocess which is the smallest unit of activity that is meaningful to the user. To
identifyeach elementary process, the following activities shall be performed:

e Is meaningful to the user;

e Constitutes a complete transaction;

e Is self-contained;

e Leaves the business of the application being counted in a consistent state,

Following these rules it is necessary to identify all unique elementary processes.After
that, it is necessary to measure data functions, which represents functionalityprovided to the
user to meet internal and external data storage requirements. A datafunction is either an
internal logical file or an external interface file.An internal logical file (ILF) is a user
recognizable group of logically related dataor control information maintained within the
boundary of the application beingmeasured.

An external interface file (EIF) is a user recognizable group of logically relateddata or
control information, which is referenced by the application being measured,but which is
maintained within the boundary of another application.In parallel, could be performed the
measuring of transactional functions. Atransactional function is an elementary process that
provides functionality to the userfor processing data. A transactional function is an external
input, external output, orexternal inquiry.

An external input (EI) is an elementary process that processes data or
controlinformation sent from outside the boundary. The primary intent of an El is to
maintainone or more ILFs and/or to alter the behavior of the system.An external output (EO)
is an elementary process that sends data or controlinformation outside the application’s
boundary and includes additional processingbeyond that of an external inquiry. The primary
intent of an external output is topresent information to a user through processing logic other
than or in addition to theretrieval of data or control information. The processing logic must
contain at least onemathematical formula or calculation, create derived data, maintain one or
more ILFs,and/or alter the behavior of the system.

An external inquiry (EQ) is an elementary process that sends data or controlinformation
outside the boundary. The primary intent of an external inquiry is topresent information to a
user through the retrieval of data or control information. Theprocessing logic contains no
mathematical formula or calculation, and creates noderived data. No ILF is maintained
during the processing, nor is the behavior of thesystem altered.

On systems which present perfect requirements, different measurements performedby
different people must have the same final result. Imperfect requirements lead
themeasurement performer to take assumptions about that requirement, and this kind
ofassumption could lead different results in counting the same sample of
requirements.Because of this property, is considered that FPA is an objective method for
measuring software.
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Story points are a unit of measure for expressing the overall size of a user story,feature, or
other piece of work. When we estimate with story points we assign a pointvalue to each item.
The raw value we assign is unimportant. What matters are therelative values [6].

The number of story points associated with a story represents the overall size of
thestory. There is no set formula for defining the size of a story. Rather, a story pointestimate
is an amalgamation of the amount of effort involved in developing thefeature, the complexity
of developing it, the risk inherent in it, and so on [6].

There are two common ways to get started. The first approach is to select a storythat
you expect to be one of the smallest stories you will work with, and say that storyis estimated
at 1 story point. The second approach is to select a story that seemssomewhat medium-sized
and give it a number somewhere in the middle of the rangeyou expect to use. A story that is
assigned a two should be twice as much as a storythat is assigned a one [6].

Story estimates need to be owned collectively by the team. A story comprisesmultiple
tasks and a task estimate is owned by the individual who will perform thetask. Story
estimates, however, are owned by the team for two reasons: First, since theteam do not know
yet who will work on the story, the ownership of the story cannotbe more precisely assigned
than to the team collectively. Second, estimates derived bythe team, rather than a single
individual, are probably more useful [9].

At the end of an iteration the team counts the number of story points theycompleted.
Then they use that as a forecast of how many story points theyll completein upcoming
iterations of the same length. The term velocity refers to the number ofstory points a team
completes, or expects to complete, in an iteration [9].

4 Size Measurement

A software measurement is a quantifiable dimension, attribute, or amount of anyaspect of a
software program, product, or process. It is the raw data which areassociated with various
elements of the software process and product. A typical set ofmetrics might include [10]:
e Quality.
Size. (target of the study)
Complexity.
Effort
Productivity,
Cost.
Schedule.
Rework.

Two ways for measuring software size were catalogued in 1992 [11]. The firstconsider
the physical source lines and logical source statements. Counts of physicallines described
size in terms of the physical length of the code as it appears whenprinted for people to read.

The other way counts of logical statements, on the other hand, attempt tocharacterize
size in terms of the number of software instructions, irrespective of theirrelationship to the
physical formats in which they appear.Both function points and story points measure the size
of the software and arebased on the count of logical expressions.

Function points address functional size [8] while story points represent the business
value of one user story [6].In Fact, Agile teams separate estimates of size from estimates of
duration [9] whilefunction points are complemented by other methods when it comes to
effort and costestimate such as COCOMO 11 [12].
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Although FP and SP estimate the size of the software to be delivered, someparticularities
make measures applied by both techniques to the same product havedifferent sizes,
variations and deviant behavior at the end of the measurement. Someof the strongest of these
particularities are detailed in the following subsections.

5.1 Team expertise X Standardized Methods.

A nice feature of story points is that each team defines them as they see fit. One teammay
decide to define a story point as an ideal day of work and another team maydefine a story
point as a measure of the complexity of the story [9].

In the last statement, Cohn suggests that the story points can vary from severalteams
based in their experience to assess the effort, complexity and risk associatedwith certain
stories.Any assumptions made in function points are considered a counting interpretation.

A specification bringing perfect requirements, where no assumptions are made,
mustpresent the same final result. Any assumptions regarding primary intent must
bedocumented for helps in next counting. Thus function point leaves no space for
usingexpertise.

For Example, considering function point a small function for including one
emailaddress in a virtual schedule may be the same “size” of a function with perform
acomplex integral calculus with receive one equation as parameter and return the stringwith
the result. The same example in story points should present very different resultsand these
results could be different among different teams.

In the other hand, considering function points, store one formulary containingfifteen
fields may be different for including one containing sixteen, while in storypoints this kind of
difference is rare.So this aspect is seen in a different way in both techniques.

5.2 Functional Size x Product Size.

According to ISO 9126 [13] non-functional requirements are that specifies criteriawhich can
be used to judge the operation of a system, rather than specific behaviors.This should be
contrasted with functional requirements that define specific behavioror functions.

Considering the IFPUG definition, functional size is the size of the softwarederived by
quantifying the  Functional User Requirements we should assume that
nonfunctionalrequirements are not covered in function points [8].The IFPUG Framework for
Functional Sizing [14] defines some kind of “sizes”presented in the software development
such as functional size, technical size andquality size which are related to:

e Functional User Requirements: a sub-set of the user requirements.
TheFunctional User Requirements represent the user practices and
proceduresthat the software must perform to fulfill the users’ needs. They
excludeQuality Requirements and any Technical Requirements

e Quality Requirements: any requirements relating to software quality asdefined
in 1SO 9126:1991

e Technical Requirements: requirements related to the technology
andenvironment, for the development, maintenance, support and execution
ofthe software.

The combination of the functional size, technical size and quality size represents
deProduct Size. But, this concept is not detailed by the IFPUG.Considering the statement that
story point estimate is an amalgamation of theamount of effort involved in developing the
feature, the complexity of developing it,and the risk inherent in building it [6], it look like the
story point is concerned indefine a product size since the agile team considers any kind of
risk and complexity todetermine the size of the story, and this assumptions are related to
Quality andTechnical requirements.
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ng a metric called Software Non-Functional Assessment
Process (SNAP) The SNAP Project Team expects to develop a projectassessment method
that will use series of questions grouped by category to measurethe impact of non-functional
requirements on the development and delivery (size) ofthe software product. The resulting
size will be the size of the non-functionalrequirements, just as the functional size is the size
of the functional requirements [15].

In a simple way, we still cannot consider the theoretical concept that SNAP size +FP
Size = SP Size because the agile method considers the environment of the projectand not just
the product.For example, in function points a bookstore which have no requirements
forsecurity, available, performance and its access are made in a local machine, will havethe
same FP size of this same bookstore considering the same restrictions of theamazon.com. In
story points, the amazon.com will be much larger than its offline,unsecure, slow and unstable
version.

5.3 Small Pieces x Whole Product.

In the Agile Manifestowere defined 12 principles, which one of them states:“Deliver
working software frequently, from a couple of weeks to a couple of months,with preference
to the shorter timescale”. This statement reinforces the adoption ofinteractive life cycle,
largely adopted in agile projects.

This continuous delivery in small “timeboxes” reduces the total of points deliveredin
iteration. Sometimes one big story, called epic, must be disaggregated for fit in onecycle. In
fact, split stories are not a simple task in agile projects.There are number of times when it
may be necessary to split a user story intomultiple smaller parts [6]. First, a user story should
be split when it is too large to fitwithin a single iteration. Sometimes a user story won’t fit in
iteration because it isbigger than a full iteration.

Alternatively, a story may be small enough to fit within iteration but it won’t fitwithin
the iteration being planned because there isn’t enough room left. The team mayfeel they will
have time to develop a portion of a story in the iteration, but not theentire story.Second, it
can be useful to split a large user story (an epic) if a more accurateestimate is necessary.

But the question about splitting stories is raised from another Cohn’s statement
[9]:When a story, possibly an epic, is disaggregated into its constituent stories, the sum ofthe
estimates for the individual stories does not need to equal the estimate of theinitial story or
epic. Similarly, a story may be disaggregated into constituent tasks.The sum of the estimates
for the tasks does not need to equal the estimate of the initialstory.

Thus, splitting stories seems to be a team decision and there are no rules about howto
split and how distribute the points, making this disaggregation a particular process that works
only for that team in that environment.Looking for function points splitting is not a problem.
No data function ortransactional function should be broken because they must follow the
elementaryprocess definition: “smallest unit of activity that is meaningful to the user”.

Even if a function must be broken for a technical reason, it only will be
consideredcomplete when all of the functionality is completely developed, which
meansdelivered zero function points or all function points to the user.But an anomalous
behavior can be seen in the use of function points, in interactiveand incremental projects, if
the boundary of the counting just considers what isdelivered in each iteration. In this case,
the sums of the parts are bigger than thewhole.

For example, a particular product is being built in an interactive and incrementalwhose
two iterations have already been completed. In first iteration four features weredelivered
totalizing fifty function points. In the second iteration another four featureswere delivered,
but one of these feature (and already counted with 10 function points)in first iteration were
updated for technical reasons totalizing sixty function pointsdelivered in second iteration.The
first iteration + second iteration a hundred points, but that function which wasbuilt in first
iteration and updated in the second, was counted twice and this justhappens because the
boundary of the counting is not the whole product, and which aredelivered in each iteration.
In function points the sum of the parts could be bigger thanthe whole (never smaller).
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gceor1n story points because the cost, in points, forupdating one
feature is embedded in the original story.

5.4 Maintenance and Changes

According ISO/IEC 14764 identified four categories of maintenance [16]:

e Corrective maintenance:  Reactive  modification of a  software
productperformed after delivery to correct discovered problems.

e Adaptive maintenance: Modification of a software product performed
afterdelivery to keep a software product usable in a changed or
changingenvironment.

e Perfective maintenance: Modification of a software product after delivery
toimprove performance or maintainability.

e Preventive maintenance: Modification of a software product after delivery
todetect and correct latent faults in the software product before them
becomeeffective faults.

Agile software development considers the corrective maintenance as a bug, andthis
kind of problem must not be managed, but solved. Which means that must not besized.But
adaptive maintenance (evolutive maintenance), perfective maintenance andpreventive
maintenance (refactoring), are considered and evaluated in agile projects asnew stories.
When maintenance needs to be performed, a new history is written forthat specific demand.

The functional size measurement quantifies the size of business requirements. Inan
enhancement environment, it measures the effects of changes to those businessrequirements.
Therefore, functional size measurement is applicable to a subset ofadaptive maintenance.
This includes the software functionality added, changed ordeleted as well as the software
functionality provided to convert data and meet otherimplementation requirements [8].

Function points clearly do not fit the types of corrective, perfective and
preventivemaintenance, fitting only a few cases of adaptive maintenance. A project that has
undergone many changes may have enhanced the difference in scores between thetwo
approaches.

5.5 One Requirement X Many Requirements

Measuring a single feature using the two techniques and compare their variation, maybe the
most logical path to be taken when attempting to evaluate the relationshipbetween the two
methods. And repeat this process for the all others features of theproject in an attempt to
increase the historical basis, would be the next step in thiscomparison.

In terms of story points this idea may not be the best. Cohn [9] states that thecentral
limit theorem tells us that the sum of a number of independent samples fromany distribution
is approximately normally distributed.For our purposes, this means that a team's story point
estimates can be skewed waytoward underestimation, way toward overestimation, or
distributed in any other way.

But when we grab an iteration's worth of stories from any of those distributions,
thestories we grab will be normally distributed. This means that we can use the
measuredvelocity of one iteration to predict the velocity of future iterations. Naturally, the
velocity of only one iteration is not a perfect predictor. Similarly,velocity may change as a
team learns new technology, a new domain, or becomesaccustomed to new team members or
new ways of working. This means that topredict the behavior of the score, or the velocity, of
ateam is best to consider allstories delivered than each one individually.

Was also seen in the previous section that to consider the score of a featurefunction
points can be misleading. The measure of the sum of the parts can be greaterthan the whole,
thus sizing all features is more accurate than sizing one by one aswell. The last reason to
evaluate all the features is that there may not be a perfect matchbetween a story and a
requirement. So could be difficult assign exactly which storiesare equivalent to what
requirements, and evaluating all iteration may bring a greaterreliance to the comparison.
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The Agéncia Estadual de Tecnologia da Informacdo do Estado de Pernambuco,hereafter
called ATI, is following the Brazilian Federal Government instructionknown as the:
Instru¢do Normativa 04 de Maio de 2008, hereafter called INO4, whichcame into force on 2
January 2009 the Department of Logistics and Technology of thePlanning Ministry [17].

This instruction, in its article 14, states that the outsourcing strategy must definethe
understanding of the task to establish procedures and criteria for measurement ofservices
provided, including metrics, indicators and values. With this techniqueFunction Point
Analysis has been adopted as currency in the local authorityoutsourcing contracts of software
products.

ATl was forced to be adherent to this instruction in early 2010. Before that,
sinceJanuary 2009, ATI had been using Scrum as tool for contract management [17].
Afterthe adoption of this instruction ATI continued to manage its suppliers through
thescrum, but the payment of invoices should be measured based on the productdelivered
sized using function points.

ATI and its supplier held a planning poker meeting where it is sized in story pointsall
demands of that sprint. But now it was necessary to conduct an estimative countingin
function points required by INO4 for project planning. At the end of the sprint isstill
necessary to perform a counting in function points to determine the size of theproduct
delivered and thus pay the suppliers.

The estimative counting is needed only for the allocation of project resources,which
does not demand an accurate count but only an approximation of reality. Butwhile ATI can
count about 5000 story points per day, the ability to count functionpoints is reduced to 600
function points in a day. And this estimative counting isconsidered “bureaucracy” being
unnecessary in most cases.

The record of the demandsshown in Figure 2. The functional size and story points size
of each demand is storedin this tool and can be recovered directly from the MY Sql database
which store theMantis database.

Esforco Total Planejado
(hs)

Esforco Total Realizado
(hs)

SGNET - Data de Entrega
da OS Prevista

SGNET - Data de Entrega
da OS Realizada

SGNET - Tamanho g Story Point
SGNET - Tipo de - o
Solicitacéo Manutengao Evolutiva
Tama_nl\o Ponto de & Function Point
Funcéao

Arquivos Anexados

21 (75,7
[Eu mesmo] v Alterar Status em analise ~ Mcmtorar] [ Criar Clone ]

Figure 2. Recorded data about

7 Conclusions

Despite the strong differences of size definition presented in function points and storypoints,
were presented empirical evidence for a real life project realized by a Brazilianpublic agency,
showing the correlation between functional size and number of storypoints which are
delivered at the end of each sprint.

The strength of this correlation suggests a further distancing between the twovariables
studied which may come from the differences presented in section 4 of thiswork.
The result cannot be generalized, but it supports an idea that Product Size =Functional Size +
Non-Functional Size + Environments Variables Size, Story Points =Function Points + Non-
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ariables Size. This“formula” is not intended to be shown
mathematlcally correct, but that represent thatthe functional size is part of the product size
and finding a correlation between thewhole (product size) and the piece (functional size)
represents a valid proportion.

Obviously is necessary to respect the units of measurement and the reality of
eachorganization, so the result itself is not valuable, but the method of assessment,
ifreplicated in more environments, may prove be useful for a particular company.

7.1 Discussion of results

Even being used to the same goal, function points and story points presents strongtheoretical
differences. Whereas the results of this study it is still surprising, once wasobserved a
correlation between the functional size that is obtained accurately withimpersonal method of
sizing, and story points obtained purely from the experience ofthe team.

Especially if we evaluate this short history about this subject, starting with theFuqua’s
work [7] where he performed a correlation between function points and a setof indicators
used by your company, then performed the same correlation using storypoints and found no
significant correlation between these two variables.

Although this study [7] used another function points, now known as mark Il
[20]which is different from official function points provided by the IFPUG. The basis
ofimpartiality in Mark 11 counting method remains. The work of Jones [1] only presentsthe
statement of the relationship between FP \ SP = 2 without more information onhow the result
was obtained.It is obvious that the intention of this work was not to generalize their results,
butwas expected to find the same results than Fuqua [7] and close it as more
empiricalevidence strengthening the argument toward to “not fit”.Facing the expectations
and the results, we believe that the statement raised in theFramework for Functional Sizing
of IFPUG [14] where it states that product size is acombination of (quality size, technical
size and functional size) or Product Size =Non-Functional Size + Environments Variables
Size + Functional Size.

Of course (X)that different companies presents different “sizes” for their store points
and different proportion of the impact of functional size into the product size, but the goal of
this paper is to motivate how these companies can find their ratiobetween FP and SP.

7.2 Implications for Research and Practice

The implications of this study for practice in first place concerns to ATI itself, and
thepossibility for perform a linear correlation for find a conversion method between
storypoints and function points.Another practical implication is the description of a method
that can be used bycompanies that are facing the same problem of the ATI and need a
solution about howto assess the relationship between FP and SP within their organization.
Remembering

that the values found in this work will be only valid for that ATI project, butorganizations
can use this method in its own database and so find their owncorrelation.

Those that are successful, including ATI, can perform a linear regression and find
afirst degree equation (y = Ax + B) where y refers to the number of function points, is the
amount of story points and A, B are constants. From this equation, companiescan predict
with a certain margin of error, which is the value of these variables fromone another.

The first implication of this work in research is to present other empirical
resultsjoining a small base of scientific information about the subject and the first
empiricalstudy, not considering Jones’ work [1], adopting IFPUG method.Other implication
is formally present the main differences between the twoapproaches in section four. Surely,
there is plenty of theoretical information compiledabout the subject. But still is the possibility
for gathering current data from systematicreviews or systematic mapping as well as creating
data from new experiments andcase studies that will enrich the knowledge of the academy.

In order to present the idea that story points are related to product size and function
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Yy part of the product size. What seems clear is that
theproportlon between functlonal size and product size is different in every environment and
can even be irregular within the same project.

7.3 Threats to Validity

The first group of threat validity stems from a lack of theoretical conceptsconsolidated about
a possible correlation between the approaches. This fact may havecontributed to weaken
several factors in this study such as the wrong selection of themethod or the pooling of
demands. It is an "exploratory"” study which portrays a morespecific need than a company
that intends to conduct scientific research. Indeed, thisthreat do not touch the section 5 of this
work that could bring contributions if we werefree of the limitations that are in the following
section.

Another threat that comes from this factor is the lack of information about ademand
that could help in their treatment. For example there is no way of knowingwhether a demand
is perfective or corrective maintenance (which could be droppedfrom the study because
function points do not support them) or whether it is adaptivemaintenance. Another problem
with this group is that the number of samples (18) arestill small to reach any definitive
conclusion on this study.Finally the latest threats come from the validity of the statistical
method used inthis work. The lack of knowledge prevents to determine which type of
method is mostappropriate for the conduct of case studies and experiment. For example, the
statistical method used in this work and the work Fuqua’s [7] were different. In thismethod
the assumption of measuring the set of demands instead one individual(section 5.5) can bring
bias to this study.

7.4 Limitations

The main limitation is the small amount of professionals who knows well the twotechniques
involved in this study. The impact of this work is the small number ofsprints that could be
counted because it was inexistent the counting of function pointsfrom September until
December, which would be four more sprints for datacollection.The second limitation was
not performing the linear regression to support withmore strength the results of the work,
although with a rank correlation of 0.71 and ahigh confidence interval is very difficult that
there is not a valid linear regression forthis correlation.

7.5 Future Work

In industry, one future work is suggested that is the discovery the first degree equationFP
(x*SP +y) where FP is equal to the total function points delivered after Sprint, SPrepresents
the estimate given by points in history, x and y are constants. This time itincluded a
regression analysis to identify the function conversion between thevariables.

To academy we present, as future work, the attainment of studies using
formalsecondary collect data method such as systematic review or systematic mapping onthe
relationship between function points and story points.Another future work is providing more
empirical information about therelationship between FP and SP, to confirm the relationship
Product Size = FunctionalSize + Non-Functional Size + Environments Variables Size.
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Abstract— with the advent of CMMI in the late 1990s, software companies tried to use a
kind of score to rank themselves in the market. Being a CMMI level five company for a long
time represented the epitome of highly qualified company. This phenomenon is also
emerging in the agile software development with the emergence of methods such as Nokia or
comparative test agility. This paper presents an analysis of how these methods are placed in
the context of agile software development and its contribution to the improvement of
software process in the same context from a case study developed in real companies.
Keywords-Agile Assessment Methods; Software Process Improvement; Agile Processes.

Introduction

The success of the Capability Maturity Model for software, called from now SW-CMM, at
the end of the 1990s was not only obtained by the proposed improvement of process maturity,
but mainly because a particular company could assign a score to your own process.

This score was relative to the level of maturity that the process of an organization could
achieve, which was the most immature level called the initial or also called level 1, and the
more mature level known as the "Optimization" or Level 5 [1].

From then, any company could plan its process improvement toward SW-CMM maturity
level five. This improvement could be achieved gradually since the division of the process in
about twenty key process areas (KPAs) and each could be improved in a manner almost
independent of the others [1].

However, more than one mechanism for Improving the Software Process, the score of a
process of a company in the CMM has become a criterion for classification. And the reference
of this model was so strong that a company SW-CMM Level five was considered better than a
SW-CMM Level three for almost all market segments without the need for other indicators
[2].
For agile development to first draft evaluation was given by Paulk (2001) where an
assessment was made of an agile method called Extreme Programming and its partial
adherence to the SW-CMM model [3].

194


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22
mailto:Celio.santana@gmail.com
mailto:cristine.gusmao@nutes.ufpe.br
mailto:dcms@cin.ufpe.br
mailto:amlv@cin.ufpe.br

PDE

CIick Here to
Unlimited Pag

£ _Complete  7nkyoutorusig

Your complimentary
use period has ended.

as SW-CMM, lack the needed reference information for
aglle based Software development efficiency evaluation [4].

One problem is that, even if the traditional assessment is often seen as an opposite to the
agile thinking, the agile software development should bebased on the best software
development practices. Simplifying does not mean not documented or not existence processes
[1,5].

Looking at the context of Software Process Improvement (SP1) where Salo (2007) states
that agile software development provides new possibilities for conducting SPI, which may
well provide grounds for meeting some of the central challenges of traditional SPI [6].

Agile software development provides a highly untraditional approach to SPI, in which the
process improvement knowledge of software developers and software development teams is
acknowledged and valued. In this context using traditional models of assessment could not
consider these aspects [6].

Thus, Agile Assessment does not need to be a complex evaluation including the full
analysis of CMMI base practices. It should be light-weight and based on agile principles, such
as face-to-face communication, rapid feedback to interviewees and organization management
and include the simple documentation [7].

The first documentedclue for anagile assessment was given by Boehm and Turner (2003)
[8] and since then other agile approaches to assessment have been suggested.

However, the agile community not seems interestedin the idea of assign a score in the
capacity of both individual and teams because this behavior decreases collaboration and
increases competition [8].

The motivation of this research is to investigate the role of the Agile Assessment Models
(AAS) considering the context of software process improvement in industry. Since there is no
interest to determine a rating for comparative purposes, then the research question being asked
is how these models can assist in improving the process in agile development.

The objective is to determine how the AAS Models help teams and organizations to
improve their processes. To this end, case studies will be conducted to collect empirical
evidence on real organizations using agile methods in their application.

After this introductory section, the section 2 explores SPI,the section 3 explores the AAS,
the section 4 shows the research structure, in section 5 final considerations are exposed.

SOFTWARE PROCESS IMPROVEMENT (SPI)

A software process can be defined as the sequence of steps required to develop or maintain
software aiming at providing the technical and management framework for applying methods,
tools, and people to the software task [9].

The SPI aims providing software development organizations with mechanisms for
evaluating their existing processes, identifying possibilities for improving as well as
implementing and evaluating the impact of improvements [10].

Traditionally, the ultimate goal of SPI in organizations is to provide a Return on
Investment (ROI) for the organization through the improvement activities yielding more
money than is spent on them [11].

ROI has been reported for various SPI achievements, such as improved efficiency of the
development process and reduction of total software costs, increased quality of the end
product, higher predictability of cost and schedule, and increased level of reuse [12].

The goal of the traditional software process is to provide high predictability, stability, and
repeatability using highly managed and quantitatively monitored software development
processes. On the other hand, agile principles highlight the need for the software process to be
flexible, to be able to rapidly respond to the constant changes and context specific needs of
software development [6].

As a result, traditional software development emphasizes up-front contract negotiations
where the requirements, cost and schedule of the product development are fixed and the end
product will be delivered at the end of the project lifecycle.

In this mode of software development, traditionally, extensive documentation and
quantitative monitoring of the product development process plays a central role while. The
principles and practices of agile software development, in turn, address the constant changes.

[6].
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=gile SPI still intended to improve organizational indicators
and not ]USt fit better to Scrum or XP or any other method chosen. That is, reduce bureaucracy
although is anagile solution it is not the main result expected by Agile SPI.

Agile Assessment Methods (AAS)

Boehm and Turner [8] present five factors that influence the performance of an agile team,
these factors are critically, personnel, dynamism, culture and project size. Although the
recognition of these factors is a good starting point for agility evaluation, the authors does not
address any specifics regarding the application of an agile method. After this, the following
AAS were proposed in chronological order.

Assessing Agility

Lappo & Henry [13] in 2004 proposed the concept of measurable goal that is different
from the metric itself. So when you set goals for the process and these targets are set by the
company is perceived an improvement-oriented approach that does not rank the teams, but
have quantitative targets from which to arrive.

Agile Assessment Approach

Pikkarainen & Passoja [7] in 2005 proposed an agile approach to evaluate the goals using
agile practices in agile or traditional projects. The Agile Assessment approach helps
organizations to find the best suitable agile practices to improve a specific aspect of the
software development work.

Nokia Test

In 2005, Bas Vodde was coaching Scrum teams at Nokia in Finland and developed the
Nokia test based on Scrum practices. The test was administered to teams in order to assess
whether the team members were with the basic knowledge of Scrum consolidated [14].

Each staff person should get a piece of paper and prepare to calculate the score of the nine
questions on a scale of zero to ten, and at the end, you should make a mean score [15].

Comparative Agility

In 2007 Kenny Rubin and Mike Cohn proposed the Comparative Agility Survey which is
based on a simple but powerful concept of determining how good a company is compared to
its competitors. Rubin & Cohn assumed that agile teams and organizations are always looking
to make the best compared to its competitors and its own past. The possible range score of this
test is from -2 (worst) until 2 (best) score [16].

Others Approaches

Other methods proposed in academia that were not deeply surveyed are: The Agile Hybrid
Assessment Method for Automotive (AHAA) proposed in 2008 and used in automotive
industry [17].

The Quantitative Agile Assessment [18], where each member of the team answer a
questionnaire and one score are provided based on answers.

In the industry we can also find the Agile Assessment® provided by the thoughtworks.

The research Structure

*http://www.agileassessments.com/
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The structure of the research is summarized in Table 1, where it is shown the
methodological reference frame. The research is based on a case study to evaluate whether the
AASare linked to the results of organizational indicators.Other information about the research
is showed in the following subsections.

Premises

Since SPI is closed related to RO, is expected that when occur these improvements, they
are reflected in the final results of an organization. This means that a change in the process
should not only bring a greater suitability to the method used, but also increased productivity,
profitability, return or any other social indicator that an organization should set as a goal.

TABLE 1. METHODOLOGICAL FRAME
Methodological Reference Frame
Approach Method Inductive
Variables Nature Quantitative
Method of procedure Statistical
Objective Descritive and Causal
Scope Field Study (Case Study)

This research will be taken as a premise that the improvements made in the way of
developing software, when bring a better result in ROI, will also bring an increase in the
classification of AAS.

For example, a company that uses Scrum Nokia test evaluated by averaging 6.0, while
performing an action of process improvement, not only will your Nokia Test average but also
increased its productivity (or other indicator of ROI).

Different companies will present different measures, different ways for measuring,
different goals and, of course, different results. Whereas any action of SP1 is reflected in the
ROI and also on adherence to agile approach used, it is possible to perform a correlation
between the two indicators and assess the impact of change scores on the method and the
result obtained by the company.

It is unlikely that changes in the way of developing software do not change the final results
of the indicators of an organization, as well as their way of realizing the SCRUM or XP.

The use of multiple metrics is not, a priori, a bias becauseit is not being investigated the
influence of a specific indicator, but a Boolean relationship between the outcome in AAS and
the indicator of ROI. That is, if the evaluation scores of the assessment increases, the ROl also
increase?

The AASs chosen are Nokia Test for scrum teams and Comparative Agility for XP hybrid
scrum teams. These methods were chosen because they provide a final score, 0 to 10 in Nokia
Test and -2 to 2 in Comparative Agility.

Research Phases

The first stage of the research is the selection of companies where the case study will be
conducted. From there, will be identified which ones use scrum and which ones use other
methods at the same time will bealso identified the key organizational indicators of each
company for future comparisons.

The next phase is the preparation of forms that will be used in the data collections
generated in each organization.This form must be unique for each company because it
contains questions from the AAS chosen to that organization and its own indicators.

The next phase will be the creation of spreadsheets that will assist in analyzing the data
received of each company individually, as well the consolidated of data.
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Data Collection

The forms provided to the companies will be divided in two parts: The first contain the
AAS questions, the quantity this part of the form can vary since that Nokia Test and
Comparative Agility is answered by all the team. The second part contains the result of the
indicators chosen to that organization. The number of this part of the form can vary based in
how much teams produces that indicator, or how many time the indicator is collected.

The monitoring of these companies will be longitudinal, and then the end of each cycle the
companies must deliver the completed forms. However, companies presenting weekly cycle
may not have significant changes in the outcome of AAS, which can result in the two parts of
the form being delivered at different times.These cases will be considered baselines of time as
may be monthly or bimonthly for companies who use longer cycles.

Data Analisys

Data analysis will be performed using statistical correlation between the results of AAS
and each indicator of the organization. Each individual analysis of this type represents the
general results for an organization. The consolidation will take place from an analysis of
quartiles to indicate the trend of results.

Final considerations

The result of this research is not intended to be definitive, but rather intends to open the
discussion about the validity and necessity of the existence of such methods.Other results can
be considered depending on the population of companies obtained. One is to evaluate the
behavior of the AAS in CMMI companies that have a measuring system mounted and can
incorporate the result of this evaluation as indicator.

Discussion of Results

These results should be evaluated very carefully, first by not yet defined the selection
criteria on which companies may or may not participate. But the main focus of the discussions
of the results is inherent in the nature of the improvement process itself.

First observation is to discard the idea that the best result of the AAS does not allow us to
bring more process improvement and consequently an increase in ROL.This is false, in first
plane, because both AAS which were chosen have a finite number of predefined questions
that do not cover all aspects of agile are involved in a software organization

And also because the authors of this paper believe that the relationship between AAS and
the ROI in the context of software process improvement has not a linear relationship.In fact,
there may be changes in the process which are so expensive that your return will be negative,
i.e., the AAS score increases but there is a decrease in the final ROI.

Thus, the best result is obtained at the vertex of the parabola, but which companies are left
or right of the vertex, which are near or far significantly likely to impact the final result.
Probably the outliers should be identified and the taken off the sample.

Implications for Research and Practice

The implications of this work in the industry is able to provide organizations a quick way
to assess their performance based on a quantitative indicator which is easy for be obtained.

Thus, even the goal of AAS is not being the rank of teams and individuals they could be
used as guides for software process improvement within organizations.

In the research field the implication is to identify the usefulness of AAS as well as
verification of alignment with SPI. The research result, whether positive or negative, open
discussion about how it should be and what is the importance of a guide for improvements.

Limitations and Threats to Validity
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in the discussion of results, others threats to validity are
raised from the selected method WhICh is the case study.

The first limitation aimed at this aspect is the no possibilities of indicating relation of
cause-effect since the lack of control over the environment only allow describingthe problem
and not explain it. But this same phenomenon occurs only in real lifeindustry, and it occurs in
different way for each particular company, there is no other means to present a studyabout
issue.

A threat identified is to validity is the amount of companies involved in the study. A
number of small companies cannot bring the desired strength to the study. Another point also
refers to the number of iterations evaluated in each organization. A small number of iterations
can also disable the data of a particular company.

Another threat comes from the validity of the statistical method used in this work. The
lack of previous attempts prevents to determine which type of method is most appropriate for
conduct the case study. So the proposition of using statistic correlations may not be the best
choice.

A final threat to validity identified is the way data are collected from the ASA. In the case
of past events, important details may be forgotten. Another threat to validity is that these tests
are susceptible to mood swings of an individual who may be positively or negatively
influenced by external factors.

Future Work

If the correlation between AAS results and ROI results provides a strong correlation, both,
linear and non-linear regression could be performed to identify the true relationship between
the two variables. It is expected that the relationship shows itself as a non-linear. These
regressions will be performed in each company individually, and they must be consolidated as
well.
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Abstract — Since 1968 the computer science tried to adoptelements of the traditional
engineering in order to addressthe problems of quality and failures in the development of
information systems. Many software quality references suchas CMMI or six sigma are based
in traditional engineering.Agile development reveals that it is hard to meeting thechanging
requirements right up to the level of productdeployment. This paper presents how agile
developmentneeds could compromise its relationship with traditionalquality software
approaches.

Keywords — Software Process Improvement; Agile Processes; Software Quality.

I. INTRODUCTION

In 1996 Barbara Kitchenham e Shari Pfleeger stated thatsoftware quality presents five views
[1].

»  Transcendental View;

o User View;

»  Manufacturing View;

*  Product View;,

*  Value-Base View.

The existence of these views is one indicator of thecomplexity involving quality in
software environment. Theauthors suggested these five visions based in conceptsproposed by
David A. Garvin [2] respected practitioners ofquality in the industry.In fact this was not the
first attempt of the softwareindustry to use the concepts of the manufacturing industry
when referring to quality. Long before this paper, in fact sincel968, when software
engineering was born in NATOconference [3], software engineers have tried to emulate
traditional engineering in order to address quality problemsand Information Systems failures
with varying degrees ofsuccess [4,5].

In 1975 was finished Goodenough [6] published that somethe programs verified by
the scientific community andformally stated as correct, presented errors in some outputs
given inputs! It was established that there was not possible toverify the correctness of a
program only through formaldemonstration of the theorem.From this point there was the first
turn in the concept ofsoftware quality since that formal demonstration of theorems
was winding down while the quality control enthusiasts hadcreate the culture of quality
software product driven by the useof tests.

The work presented by Kitchenham & Pfleeger [1] waswritten in an important time
for the software quality that wasthe mid-1990 when another turn happened. Ate the end of
’80s
and beginning of *90s the emphasis was put on softwareprocess improvement (SPI) [7].

In this period of time emerged most of the quality modelsand approaches such as Quality
Improvement Paradigm (QIP)[8], IDEALSM [9], ISO/IEC 15504 Part 7 [10], Capability
Maturity Model (CMM) [11], ISO/IEC 12207 [12], ISO 9001-3 [13], ISO 9126 [14], Six
Sigma for software development[15].
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at the end of 1990, being formalized in 2001 as Agile
Methodologies. On a practlcalperspectlve agile methodologies came out from a common
discovery among practitioners who had slowly drifted awayfrom the traditional software
engineering[16].This new perspective was soon evaluated in light of currentconcepts of
software quality and of improvement andlow control of the changes performed lead software
development to more complex and not well-documentedsystems and to a fragmented
software development process[16,17].

Shortly after, the initial concepts of quality have beenformalized for agile
methodologies. McBreen [18] definesagile quality assurance as the development of software
that canrespond to change, as the customer requires it to change. Thisimplies that the
frequent delivery of tested, working, andcustomer-approved software at the end of each
iteration is animportant aspect of agile quality assurance.

Huo et al. [19] developed a comparison technique whoseaim was to provide a
comparative analysis between quality inthe waterfall development model (as a representative
of thetraditional camp) and quality in the agile group ofmethodologies. The results of the
analysis showed that there isindeed quality assurance in agile development, but it isachieved
in a different way from the traditional processes.

The limitations of Huo et al.’s tool however, are that the analysis:

e Singles out two main aspects of quality management namely quality assurance and
verification and validation;

e Overlooks other vital techniques used in agileprocesses to achieve higher quality
management.

e Agile quality assurance takes quality issues a step beyond the traditional software
quality assuranceapproaches.

Ambler [20] considers agile quality to be a result ofpractices such as effective
collaborative work, incrementaldevelopment, and iterative development as implemented
through techniques such as refactoring, test-drivendevelopment, modeling, and effective
communicationtechniques.

Siakas & Siakas [21] presented one approach that thequality in Agile Development
based in Human Factor.Information Systems quality requires knowledge of different
organizational and national cultures, the methods and toolsused, the ways they are used and,
most importantly. The major issue identified in Agile and the Qualityprovided in Traditional
Software Development is that Agilityinnovatively opens new horizons in the area of
softwarequality assurance [7,20,21].

The motivation of this research is to investigate in the sameperspective how quality
must be addressed in an environmentof rapid organizational level changes, people-centered
andwith low control of external events or agile environments.The objective is to determine
how directions are madetowards quality in agile organizations. What things areimportant to
notice in environments where the control is lowand changes are faster. This research is an
ongoing MScThesis and this work is an research in Progress.After this introductory section,
the section 2 presents thetheoretical references about Traditional Software
QualityApproaches, the section 3 shows the research structure, insection 4 final
considerations are exposed.

1. SOFTWARE QUALITY

Returning to the initial idea that the quality in softwareindustry is based on the
manufacturing industry, this point isclear when the traditional quality models and approaches
areinvestigated. In follow subsections will be shown how eachquality model is influenced by
manufacture quality.

CMMI

Nowadays, the most recognized software quality model isthe Capability Maturity
Model Integration [22] which is anupdated version of CMM [11]. CMM presents many
aspects ofquality used in manufactured and consolidate by somerespected quality
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viM approach for using improvingcycles comes from the
Shewhart cycle (Also Knew as PDCA -Plan, Do, Check, Act) disseminated by Deming [23].

The adoption of the Product and Process QualityAssurance (PPQA) committee for
address quality issues incompany and the identification of Improve Opportunities andadopt
quality projects coms from Juran [11,24].The Five Levels of Maturity and capacity comes
fromCrosby concept [25] where the lowest level (level 1) thecompany does not know why
exists problems quality and thehighest level (level 5) the company knows why there is no
problem of quality in its process.

SIXSIGMA

Nowadays, The introduction of Six Sigma into themanufacturing arena in the early 1980s by
Motorola was a stepin revolutionizing the scope and use of quality systems inbusiness today
[15].Shewhart introduced three sigma as a measurement ofoutput variation in 1922, and
stated that process interventionwas needed when the output went beyond this limit. The
threesigma concept is related to a process yield of 99.973 per centand represented a defect
rate of 2,600 per million, which wasadequate for most manufacturing organizations until the
early1980s [15].

1ISO 9126

In 1987 Garvin suggested that there were eight dimensions to product quality which are:
Performance;
Features;
Reliability;
Durability;,
Conformance;
Serviceability;
Aesthetics;
Perceived Quality.
The main idea of Garvin is that a product can present highquality in one dimension but
can fail in other aspect. Thesedimensions are basis for the “Product Characteristics” found in
I1SO 9126 for software/.

N R~wWNE

AGILE

Even agile software development addressing some of thel4 points of quality proposed by
Deming [26] it is still limitedin quality approach. Limitations were raised by
othersresearches [7, 19, 21] because agile are and it is the lackresearch which is target of this
research.

I11. THE RESEARCH STRUCTURE

Theresearch is based on a observational case study to evaluatehow quality are addressed in
companies which environmentsare “change-driven” and low control of the facts and
thiscompanies are using agile. Other information about theresearch is showed in the
following subsections.

A. Premises

The manufacturing system of production that inspiredsoftware engineers in the way of adopt
quality in their industrypresents two important characteristics:Controlled Environment:
Shewhart proposed theStatistical Process Control and Deming proposed the Total

Quality Management (TQM) what are approaches that aims tocontrol the process more
effectively and efficiently put acompany in an excellent level of quality while maintaining
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ons allowed within a maximumrange. The control charts
and cause effect dlagrams areartifacts commonly used in these approaches.

Optimization Improvement: In controlled environmentsthe majority of improvements
are towards optimization, sincethe company knows its process and it needs to be improved
sothat it produces faster, better, cheaper and with better qualitywhile maintaining its level of
quality within the accuracyexpected.When adopting these models in software industry, was
accepted that the software industry presents the samecharacteristics of control and
optimization. But it is not truebecause it is recognized that software
developmentenvironments are complex adaptive systems where companiesare low control
and innovation is more valued thanoptimization [27].

This research will be taken as a premise that innovationcompanies must have an
different way for achieve qualitycompared with innovation companies and these quality
characteristics are the subject of the study.The hard task is to find innovation oriented
softwaredevelopment since that majority of these companies are agilelater adopt (not in
vanguard) and are not change driven. It iscommon Internet companies being candidates to
this casestudy.

B. Research Phases

The first stage of research is to finish the theoreticalbackground between optimization and
innovation companiesand how agile (innovation) are really different of traditionalsoftware
development (optimization)The second stage of the research is the selection ofcompanies
where the case study will be conducted. Fromthere, will be identified which ones are
innovation orientedalso identified the key organizational indicators of eachcompany for
future quantitative studies.

The next phase is the preparation of forms that will be usedin the data collections
generated in each organization. Thisform must be replicated to the companies because
containingquestions about quality in their environments.The last phase will be the creation of
spreadsheets that willassist in analyzing the data received of each companyindividually, as
well the consolidated of data.

C. Data Collection

The forms provided to the companies will be collectedeven using web forms or on site forms.
The monitoring ofthese companies will be longitudinal, and then the end of each

cycle the companies must deliver the completed forms. Evennow some internet companies
are candidates to answer thesurvey.

D. Data Analisys

Data analysis will be performed using a qualitativeapproach, the preference will be given to
grounded theory ifthe number of companies is enough to do it, but probably willbe changed.
Each individual analysis of this type representsthe general results for an organization. The
consolidation willtake place using thematic analysis.

IV. FINAL CONSIDERATIONS

The result of this research is not intended to be definitive,but rather intends to open the
discussion about the qualityneeds in innovative environments. Other results can beconsidered
depending on the population of companiesobtained. One is to evaluate quality aspects in
innovationcompanies which use traditional approaches such as CMMIcompanies.
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AL DISCUSSIOTT O RESUTLS

These results should be evaluated very carefully, first bynot yet defined the selection criteria
on which companies mayor may not participate. But the main focus of the discussionsof the
results is inherent in the aspects of quality itself.First observation is to find which
characteristics arepresented for innovation companies and just after that, find theaspects of
quality that are presented in these companiesworried with innovation (not optimization).

B. Implications for Research and Practice

The implications of this work in the industry is enable innovation software development
companies adopt agileprocesses conscious of the practices which can improve theirquality.
This contribution will be more valuable if aspects notaddressed in traditional software
development.In the research field the implication is to identify newquality perspectives in
software development.

C. Limitations and Threats to Validity

In addition to the points raised in the discussion of results, others threats to validity are raised
from the selected methodwhich is the case study.The first limitation aimed at this aspect is
the nopossibilities of indicating relation of cause-effect since thelack of control over the
environment only allow describing theproblem and not explain it.A threat identified is to
validity is the amount ofcompanies involved in the study. A number of smallcompanies
cannot bring the desired strength to the study.Another point also refers to the number of
iterations evaluatedin each organization. A small number of iterations can alsodisable the
data of a particular company.A final threat to validity identified is the way data arecollected
(Surveys). In the case of past events, importantdetails may be forgotten. Another threat to
validity is thatthese tests are susceptible to mood swings of an individualwho may be
positively or negatively influenced by externalfactors.
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Resumo. Este trabalho apresenta como o modelo tradicional de qualidade desoftware Capability
Maturity Model Integration (CMMI), através de suaspraticas genéricas, pode apoiar as Metodologias
Ageis apesar da aparénciaantagdnicas entre as duas abordagens. Este apoio, ndo so se refere a
aderénciadaquelas metodologias ao modelo em si, mas também, considerar comoaspectos ageis podem
ser aprimorados com as melhores praticas propostas peloCMMI. Este trabalho é resultado da
avaliacdo deste problema em umaorganizacéo que pretende alcancar o CMMI nivel 2.

Abstract. This paper shows how the traditional software quality modelCapability Maturity Model
Integration (CMMI), through its generic practices,could support Agile Methodologies despite the
opposites appearance betweenthose approach. This kind of support does not concern only in
adherencebetween that methodologies and the model, but, also how agile aspects could beimproved by
using the best practices proposed by CMMI. This paper is a resultof the evaluation about this issue in a
company that intends to reach CMMllevel 2.

Palavras Chave: Metodologias Ageis, Capability Maturity Model Integration,
CMMI, Modelos de Qualidade de Software.

1 Introducéo

No inicio da década de 1990 o modelo de qualidade Capability Maturity Model forSoftware
(SW-CMM) [1] se tornou o modelo tradicional mais reconhecido nomercado. Em 2001 foi
criado 0 Manifesto Agil [2] que propunha valores e préticasque foram denominadas
Metodologias Ageis e era baseado em resposta rapida amudancas e pouca documentagio
seguindo um caminho antagénico pregado a visdoorientada a planejamento oferecida pelos
modelos tradicionais.

Mesmo com o antagonismo aparente entre as duas abordagens, em 2001, surgiu
umtrabalho [3] que propunha a adequacéo ao SW-CMM de uma abordagem &gildenominada
Extreme Programming (XP) [4]. A partir dai surgiram novos trabalhosadequando o CMMI a
outras abordagens 4geis, contudo nenhum deles considerava ouso das Metas e Préticas
Genéricas tio importantes no CMMI[6] bem como osvalores e Principios do Manifesto Agil.

Este trabalho apresenta a experiéncia de uma organizagdo que utiliza
MetodologiasAgeis e esta em processo de adequacdo ao CMMI nivel 2 em utilizar as
préaticasgenéricas para apoiar a implementaco das metodologias &geis.

2 Metodologias Ageis

O termo “Metodologias Ageis” formalizado por 17 pessoas resultando em um acordoque
possuia quatro niveis [5].O primeiro nivel considera a necessidade da existéncia de métodos
construidospara responder a mudangas durante o projeto de software.O segundo nivel do
acordo foi a publicagio do “Manifesto Agil” [2] que écomposto por quatro valores centrais
de todas as metodologias:
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a1s do que processos e ferramentas;

e Software funcionando mais do que documentagéo extensa;

e Colaboracdo do cliente mais do que negociagdo de contratos;
e Responder a mudancgas mais do que seguir um plano.

Embora haja valor nos termos a direita, sdo valorizados mais os termos a esquerda.O
terceiro nivel é composto por um conjunto de doze principios.O quarto e Gltimo nivel do
acordo é o nivel no qual cada abordagem &gil deveriadefinir a si mesma.

3 CMMI

O CMMI [6] é um modelo de maturidade para melhoria de processos de software.Ele
consiste das melhores préticas que tem como alvo atividades de desenvolvimentoe
manutencdo que cobre todo o ciclo de vida do produto. Nele existem duasabordagens: a
representacdo continua e a representacdo estagiada. Na representacdocontinua cada area de
processo pode atingir seis niveis de capacidade (0 ao 5)enquanto na representacdo estagiada,
existem cinco niveis de maturidade (1 a 5).

Para alcancar o nivel dois de maturidade, uma organizagdo deve estar com todas asareas
de processo relacionadas a este nivel de maturidade no minimo nivel dois decapacidade. Para
entender a importancia das préticas genéricas no CMMI devemosobservar a obtencéo de
niveis de capacidade de cada rea de processo [6]:

Nivel 0 — O nivel zero significa que a organizacdo ndo consegue realizar todas

aspréticas especificas daquela &rea de processo.

Nivel 1 — O nivel um, indica que a empresa consegue atender a todas as

préticasespecificas daquela area, porém ndo atende as préaticas genéricas de nivel dois.

Nivel 2 ao 5 — Nesses niveis é necessario que a organizagdo atenda ao

nivelimediatamente inferior aquele desejado bem como as préticas genéricas daquele

nivelpara a area de processo, mas ndo atende & todas praticas genéricas do nivel
superior.

4 Utilizacdo das Praticas Genéricas

A organizacdo onde foi conduzido o estudo ndo serd identificada por motivos
deconfidencialidade. Est4 situada em Recife (Brasil) e possui 30 funcionérios alocadospara o
desenvolvimento de software separado em quatro times de Scrum [8] e desejaobter o nivel 2
de maturidade do CMMI em um ano.

Houve a preocupacdo da adequacdo do Scrum as praticas especificas das &reas
deprocesso: Planejamento de Projetos, Monitoramento de Projetos, Gerenciamento
deRequisitos. Mas, a preocupacdo ndo era apenas com a adequagdo, mas, com 0 apoiogue 0
CMMI provia ao Scrum. Esse suporte é fornecido pelas as praticas genéricas doCMMI.

4.1 Préticas Genéricas da Area de Processo Planejamento de Projetos

A Prética Genérica 2.2 informa que se deve planejar o processo de planejamento deprojetos.
O Scrum define as responsabilidades de cada papel, quais sdo as reunides deplanejamento
existentes, a obrigacdo de cada papel dentro destas reunides e comocada reunido deve ser
conduzida. Contudo, o préprio time pode definir regraspréprias, nesta organizacdo, é
utilizada a técnica Planning Poker [8] para estimativas.Esta forma de planejamento é apoiada
para projetos Scrum observando esta PraticaGenérica que além de suportar as praticas do
Scrum apdia a utilizacdo de regrasproprias que podem ser diferentes de uma equipe para
outra.

A Prética Genérica 2.3 informa que se deve prover todos 0s recursos para queocorra o
planejamento de projetos como foi definido. S8o providenciados a equipesquadros para
confeccdo de &reas de acompanhamento de projetos, post-its, e materialde papelaria para a
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- Uma sala foi alocada para cadatipo de reunido e nelas séo
encontradas informacdes sobre o projeto.

A Prética Genérica 2.4 informa que se deve atribuir as responsabilidades para
oplanejamento de projetos. O proprio Scrum ja informa as responsabilidades de cadapapel
dentro das reunides de planejamento. Porém séo incorporadas aqui asresponsabilidades para
as regras estabelecidas pelo time.

A Prética Genérica 2.5 informa que deve haver algum treinamento para oplanejamento
de projetos. Todos os quatro times foram treinados em cursos internosprovidos pela empresa
e pela participagdo de membros de uma determinada equipeem reunides de planejamento de
outras equipes mais experientes.

A Prética Genérica 2.7 informa que todos os interessados relevantes devem
seridentificados para o planejamento de projetos. O Scrum identifica todos os envolvidosna
atividade de planejamento de projetos e atribui as suas responsabilidades.

A Prética Genérica 2.8 informa que o processo de planejamento de projetos deveser
monitorado e controlado, j& a pratica 2.9 indica que o processo deve ser
avaliadoobjetivamente. Essas duas préticas estdo ligadas ao papel do ScrumMaster.
Eobrigagdo de ele avaliar se o processo estd sendo seguido de acordo com as regras
daorganizacgdo e as regras colocadas pelo time. Durante as reunides diérias, ele deveverificar
se algum membro do time ndo esta seguindo o processo, seja voluntaria ouinvoluntariamente,
e caso haja desvios ele deve tomar alguma atitude para que as coisas funcionem como
acordado.

As Préticas Genéricas 2.4 (atribuir responsabilidades), 2.5 (treinar pessoas),
2.7(identificar e envolver interessados relevantes), 2.8 (monitorar e controlar 0 processo) e
2.9 (avaliar o processo de forma objetiva) serdo implementadas da mesma formaque
ocorreram aqui para as demais &reas de processo com exce¢do das areas Garantiada
Qualidade (2.8 e 2.9 apenas) e Geréncia de Configuragao (todas as cinco préticas).

4.2 Préticas Genéricas da Area de Processo Monitoramento e Controle de Projetos

A Prética Genérica 2.2 informa que se deve planejar o processo de Monitoramento eControle
de projetos. O Scrum define que a reunido diéria deve ser usada pra esse fim. Caso haja
impedimentos o ScrumMaster deve removeé-los para que a equipe possaseguir da forma mais
produtiva possivel. A Préatica Genérica 2.3 informa que se deve prover todos 0s recursos
necessariospara que o monitoramento e controle de projetos ocorra como foi definido. Além
dosrecursos providenciados no planejamento, uma nova sala é alocada para as reunifesem

pé.

4.3 Préticas Genéricas da Area de Processo Garantia da Qualidade do Produto e
Processo

A Prética Genérica 2.2 informa que se deve planejar o processo de Garantia daQualidade do
Produto e do Processo. O Scrum possui quatro praticas que estdorelacionadas a esta rea de
processo: A primeira é a definicdo do ScrumMaster comoresponsavel por garantir que o
Scrum esteja sendo seguido como acordado (PraticasGenéricas 2.8). A segunda é a reunido
de Retrospectivas, aonde time pode propormudancas nas regras (no processo) para realizar o
seu trabalho. A terceira é aindicacdo de que uma tarefa pronta é aquela testada e aprovada
para todos 0s casos detestes, e neste caso, a defini¢do de pronto verifica se o cddigo j esta
integrado & linhabase. E a Gltima é a reunido de Revis&o da Sprint com a aprovagéo das
funcionalidades pelo Product Owner.

A Prética Genérica 2.3 informa que se deve prover todos 0s recursos necessariospara
que a garantia da qualidade do produto e processo ocorra como foi definida.Aqui foi alocada
uma nova sala para que a equipe fizesse a reunido de retrospectivas.Foi também alocada uma
sala para apresentacdo da nova versdo do sistema aoProduct Owner. Foi adquirido pela
organizacdo ferramentas para automatizacéo dostestes bem como um servidor de integracdo
continua para auxiliar na garantia daqualidade do produto final.

Vale ressaltar que as Préticas Genéricas 2.8 (monitorar e controlar o processo) e2.9
(avaliar o processo de forma objetiva) ndo sdo previstas pelo Scrum. Quer dizer, oScrum néo
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otar as atividades do ScrumMasterverificando se 0 mesmo
realiza suas tarefas de forma aderente ao processo, sendo estaobrigacdo da organizagdo
prover tal controle. Neste caso, a organizagdo coloca osoutros trés ScrumMasters para
verificar como foi o trabalho do outro restante.

4.4 Préticas Genéricas da Area de Processo Geréncia de Requisitos

A Prética Genérica 2.2 informa que se deve planejar o processo de Gerencia deRequisitos. O
Scrum define que o Product Backlog deve ser o local aonde osrequisitos do Product Owner
deve ser armazenados, e que o Sprint Backlog deveconter todos os requisitos que estdo sendo
concebidos naquele Sprint. Define tambémquem prioriza esses itens e quando eles devem
mudar de um para outro, sugerecritérios de aceitagdo para definicdo de pronto e indica que
estes requisitos deve serhomologados pelo Product Owner. Essa préatica genérica apGia todo
0 processo dedefini¢do de produto sugerido pelo Scrum.

A Prética Genérica 2.3 informa que se deve prover todos 0s recursos necessariospara
que a Geréncia de Requisitos. O espago para o backlog com quadro branco epost-its sdo
providenciados pela organizagao.

4.5 Préticas Genéricas da Area de Processo Geréncia de Configuragéo

Para esta &rea de processo ndo h nada especifico no Scrum, porém com a utilizacdode
pratica de XP integracdo continua algumas observaces devem ser realizadas.A Prética
Genérica 2.3 informa que se deve prover todos 0s recursos necessariospara que a geréncia de
configuragdo ocorra como foi definida. Aqui foram adquiridasferramentas de repositdrio e
versionamento de codigo fonte, ferramenta paraautomacdo de testes, um servidor de
integracdo continua e um gerador automatico debuilds. Estas ferramentas estdo integradas
para manter a integridade do codigo.

A Prética Genérica 2.4 informa que se deve atribuir as responsabilidades para
aGeréncia de Configuracdo. A propria equipe definiu regras de quem, quando e comoas
ferramentas devem ser utilizadas pelo time. Quem néo segue estas regras acaba“quebrando”
o0 build. Assim o ScrumMaster verifica com certa frequéncia quemquebrou o build para
tomar agdes corretivas.

A Prética Genérica 2.5 informa que deve haver algum treinamento para a Gerénciade
Configuracdo. Todos os quatro times foram treinados em cursos internos providospela
empresa para o uso do sistema de gestéo de configuracdo.A Prética Genérica 2.8 informa que
0 processo de deve ser monitorado econtrolado, ja a prética 2.9 indica que o processo deve
ser avaliado objetivamente. Eobrigacio do ScrumMaster verificar se houve quebra do build .
Se isso ocorrer, agescorretivas devem ser tomadas.

5 Conclusao

Este trabalhou mostrou que mesmo se mostrando historicamente antag6nicos, oCapability
Maturity Modelo Integration (CMMI) e as Metodologias Ageis podem serutilizados em
conjunto em um mesmo processo, sendo o CMMI um instrumento deapoio para a
institucionalizagdo das Metodologias Ageis. Esse suporte se da por partedas praticas
genéricas do modelo.

5.1 Dificuldades encontradas

As principais dificuldades encontradas neste contexto foram:
JO niveis 2 do CMMI possui poucas praticas genéricas para apoio dasMetodologias Ageis.

A organizacdo acredita que outras préticas genéricasdos niveis mais altos podem auxiliar a
integracgdo entre as abordagens;

JA utilizacdo das outras praticas genéricas que ndo sdo atendidas pelo Scrumpodem
engessar 0 processo se ndo forem adequadamente tratadas;
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LIQuando o time decide mudar o processo, é necessario que haja um projetopiloto para

avalid-la objetivamente. A forma como o Scrum propde asretrospectivas podem conflitar
com a &rea de processo PPQA, pois, 0 projetopiloto é um Sprint do préprio projeto e a
avaliacdo € baseada no sentimentodo time que ndo € objetiva.

5.2 Trabalhos Futuros

Alguns trabalhos futuros sdo propostos:

CIMedir indicadores da empresa e observar se ha melhoria nesta formaconjunta para o
desenvolvimento de software;

CITentar avaliar se em niveis mais altos do CMMI se as praticas genéricassuportam as
Metodologias Ageis de forma mais completa;
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ANexXo A — NoKia 1est.

Responda o questionario abaixo considerando a ultima iteracao.

NOKIA TEST

Nome do Projeto | Desenvolvedor

Parte 1 - Desenvolvimento lterativo

Questdo 1 : As iteracOes acontecem a cada 4 semanas ou menos?

RESPOSTAS PONTOS
Sem Iteragdes 0
IteragGes > 6 semanas 1
Iteracdo com tamanho variavel < 6 semanas 2
Iteragdo com tamanho Fixo = 6 semanas 3
Iteragdo com tamanho Fixo = 5 semanas 4
Iteragdo com tamanho Fixo <=4 semanas 10

Questdo 2 : Os recursos de Software devem ser testados e esta funcio
de cada iteragdo?

nando no final

RESPOSTAS PONTOS
Nao ha garantia da qualidade 0
Testes Unitdrios 1
Testes funcionalidades 5
Testes funcionalidades logo que concluidas 7
Software aprovado em testes de aceita¢do 8
Software é implantado 10
Questdo 3 : A iteracdo deve comecar antes da especificagdo dos requisitos esta
completa?

RESPOSTAS PONTOS
Sem requisitos 0
Documentos de requisitos grandes 1
Histdrias de usudrio pobres 4
Bons requisitos 5
Boas histdrias de usudrio 7
Apenas o suficiente, apenas na hora de especificar 8
Boas histdrias de usudrios vinculados as especificacdes que forem 10
necessarias
Parte 2 - Scrum
Questdo 4 : Vocé sabe quem é o product owner?

RESPOSTAS PONTOS
Ndo hd Product Owner 0
Product Owner ndo entende Scrum 1
Product Owner que interrompe a equipe 2
Product Owner ndo se envolve com a equipe 2
Product Owner com product backlog 5
Product Owner com as datas do release baseado na velocidade do
time 8
Product Owner que motiva a equipe 10

Questdo 5 : Existe um product backlog priorizado business value?
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RESPOSTAS

PONTOS

Sem Product Backlog

Varios Product Backlogs

Simples Product Backlog

Product Backlog priorizado por ROI

Product Owner tem plano de release com base em Product Backlog

N ounfw(ik|Oo

Product Owner pode medir ROl baseado no rendimento real, custo
por story point, ou outras métricas

Questdo 6 : O product backlog tem estimativas criadas pela equipe?

RESPOSTAS

PONTOS

Product Backlog ndo é estimado

Estimativas ndo sdo criadas pela equipe

Estimativas ndo sdo criadas pelo planning poker

Estimativas criadas pelo planning poker pela equipe

o U~ |O

Erros de estimativas < 10%

10

Questdo 7 : A equipe gera graficos burndown e conhece sua velocidade?

RESPOSTAS

PONTOS

Nao ha grafico burndown

Grafico burndown ndo é atualizado pela equipe

Grafico burndown em horas/dias ndo é contabilizado em trabalho
em andamento

Grafico burndown sé queima quando a tarefa é concluida

Gréfico burndown sé queima quando uma story é concluida

Adicione 3 pontos se a equipe conhece velocidade

Adicione 2 pontos se o Product Owner planeja release baseado na
velocidade conhecida

Questdo 8 : Nao existem gerentes de projeto (ou alguém) para interromper o

trabalho da equipe?

RESPOSTAS

PONTOS

Gerente ou lider do projeto interrompe a equipe

Product Owner interrompe a equipe

Gerentes, Lideres de projeto ou Lideres de equipe atribuem tarefas

Tem Lider de Projeto e papéis Scrum

v |lw |~ (O

Ninguém interrompe a equipe, somente papéis Scrum
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